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— Editorial —

Editorial

Die Ergebnisse der aktuellen Marburger Coaching-Studie zeigen, Coa-
ching boomt weiter. Die Branche mag das freuen. Doch wo Licht ist,
gibt es auch Schatten. Die Marburger Forscher Peter-Paul Gross und
Professor Dr. Michael Stephan legen in ihrem Beitrag in dieser Ausgabe
den Finger in eine schon lange schmerzende Wunde: Weil der Markt
nicht reguliert ist, stromen immer mehr Anbieter herein. Das driickt die
Preise — und dringt die Anbieter hoher Qualitit und Preise heraus. Eine
ruinése Negativspirale droht.

Was sind die Gegenmafinahmen? Die Coachs ergreifen Mafinahmen,
um ihren Kunden zu signalisieren, dass sie keine ,Zitronen” sind: Aus-
bildungen, Zertifikate, Verbandsmitgliedschaften, Referenzen. Das
mag zunichst helfen. Aber auf dem Markt bildet sich mit der Zeit aber
auch ein (Preis-) Vorstellung iiber deren Wert — vor allem unter Infla-

tionsbedingungen. Seit Jahren schon wird eine Konsolidierung in der
Verbandslandschaft angemahnt. Geschehen ist wenig — aufler, dass es
inzwischen ein halbes Dutzend weiterer sogenannter Verbinde gibt, die

oftmals nichts weiter als Eigenmarketingzirkel sind.

Wenn die Anbieter die Konsolidierung nicht darstellen kénnen, er-
greifen Unternehmen die (Screening-) Initiative: Mit standardisierten
Coach-Auswahlverfahren, Coach-Pool-Griindungen und einem ausge-
kliigelten Qualitatsmanagement. Die Coaching-Kompetenz in den Un-
ternehmen wichst, davon sollte man getrost ausgehen. Ein spannendes
Thema schlieft sich da an, dem wir in dieser Ausgabe mit zwei Beitrigen
nachgehen. HR als Auftraggeber fiir Coachs: Susanne Riedel zeigt, wie
Personaler ticken — und was Coachs tiber deren Geschift wissen miissen.
In der Kontroverse streiten Burkhard Binder und Roland von Barton um

die Frage: Ist eine Coaching-Ausbildung fiir HR notwendig?

Wir freuen uns iiber Thre Kommentare, Anregungen und Kritik zum
Coaching-Magazin: Senden Sie uns Thre Meinung oder gerne auch einen

Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.

thes foos

Thomas Webers
(Chefredakteur)
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2. LOCCS-Symposion

Nach dem erfolgreichen Auftakt im Mai
letzten Jahres ging ,The Linguistics of
Coaching, Consulting and Supervision”
(LOCCS) als interdisziplinire Plattform
vom 27. bis 29. Mai 2011 in Miinchen
(LMU) in die zweite Runde.

Das Symposium stand unter dem Motto ,In-
teraktion in Aktion — Beratungsrealitit(en)
interdisziplinar®. Etwa 70 Teilnehmer, so
schatzten die Veranstalter um Dr. Eva-Maria
Graf, Yasmin Aksu und Ina Pick — davon ein
Dirittel reine Forscher, 15 Prozent Berater so-
wie ungefihr die Hilfte in Mehrfachfunktion
teilnehmend - waren angereist und tagten
rund um den Treppenaufgang, an dem sei-
nerzeit Sophie Scholl ihre Flugblitter gegen
Hitler-Deutschland verbreitete.

Im Jahresverlauf hatte es bei LOCCS Verin-
derungen gegeben: LOCCS ist gewachsen, es
gibt neue Teammitglieder und einen Beirat.
Man konnte das gestiegene Selbstbewusstsein
und die neuen Krifte in der Organisation deut-
lich spiiren. Konkretes Beratungshandeln, so
die Idee der Veranstalter, sollte anhand von
Beispielen aus Forschung und Praxis diskutiert
und beleuchtet werden. Dazu gab es ein zwei-,
am Samstag sogar dreiziigiges Programm mit
etlichen Keynotes und Workshops; aber lei-
der auch einen Ausfall: Die Anreise von Elaine
Coxvon der Oxford Brookes University (UK)
war den kurzfristig zirkulierenden Vulkan-

aschewolken zum Opfer gefallen.

Die linguistische Sprachanalyse live zu erleben
ist eine Erfahrung, die man konkret gemacht
haben muss. Keine Lektiire kann dies allein
erschlieBen. Und so vertieften sich die Teil-
nehmer hier in Details und befragten die Re-
ferenten mit Eifer. Eine erste Erkenntnis: Es ist
doch erschreckend, wie wenig linguistisches
Know-how sich im (NLP) - dem Neurolin-
guistischen Programmieren — wiederfindet,
einem Methodenmix, der nicht nur das Wort
ylinguistisch® im Namen fiihrt, sondern sich
auch gerne als ,Best of “ der Beraterweisheit
auffiihrt.

Coaching
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— Szene —

Eine weitere Erkenntnis: Anders sozialisierte
Forscher tun sich nicht leicht mit der Lingu-
istik. Wissenschaften wie die Soziologie oder
die Psychologie haben eigene Methoden kulti-
viert. Und so wurde — konstruktiv — gestritten.
Dr. Eva-Maria Graf resiimierte zum Schluss:
»Wie leicht klingt es, Praxis und Theorie zu-
sammen zu bringen. Aber wie schwer und
mithsam ist es doch!“ Sie lobte die Teilnehmer,
dass sie sich die Mithe machten, einander zu-
zuhoren und sich um Verstindnis bemiihten.
Aber es war nicht zu Gbersehen: Zwischen
der Linguistik, der sogenannten ,objektiven
Hermeneutik®, die in Soziologenkreisen weit
verbreitet ist, und der Inhaltsanalyse nach
Mayring, die man als State of the Art in Psy-
chologenkreisen schitzt, liegen Welten. Und
nach dem Schritt, den Dissens zu konstatieren,
hitte man sich eigentlich noch in die Tiefen
begeben miissen - fiir die allerdings die Zeit

fehlte.

Und doch bekam der Symposionteilnehmer
einen Strauf an wirklich interessanten Beitra-
gen geboten, wenn es darunter auch seltsame
Gewichse gab, von denen man sich dann aber
auch schnell abwandte. Spannend war der Vor-
trag von Dr. Elke Berninger-Schifer zur Kolle-
gialen Coaching-Konferenz. Sie berichtete aus
erster Hand, wie sie iiber zehn Jahre im Verein
mit den Absolventen der Fihrungsakademie
Baden-Wiirttemberg ein neuartiges und hoch-
eflizientes Team-Coaching-Format entwickelt

hat, das auch virtuell (online) funktioniert.

Interesse weckten auch die Vortrige von Mitar-
beiterinnen von Professorin Simone Kauffeld
(TU Braunschweig). Dort wird Coaching seit
einiger Zeit mit Videounterstiitzung erforscht
(s. Coaching-Magazin 4/2009). Hier wird man
in Kiirze sicher aufsehenerregende Veroffent-
lichungen erwarten diirfen. Dem Publikum in
Miinchen wurden erste empirische Daten und

Auswertungen prasentiert.

Mutig und zugleich bescheiden war der Work-
shop mit Brigitte Koch, die sich auf Online-
Coaching spezialisiert hat. Sie stellte der Lin-
guistin Cornelia Maier-Gutheil anonymisierte

Transkripte zur Analyse. Diese zeigte, wenn
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auch eher indirekt, aber umso tiberzeugender,
dass es sich bei den Online-Coachings, wie sie
von Brigitte Koch durchgefiihrt werden, ent-
gegen der allgemeinen Hime um wirklich an-

spruchsvolle Interaktionssequenzen handelt.

Auch Harald Geifiler, ein Pionier des Online-
Coachings, war zugegen. Er lief3 das Publikum
an der Weiterentwicklung seiner — unter ande-
rem im Coaching-Magazin 1/2010 veroffent-
lichten — ,Sozialen Grammatik" teilhaben. Der
Padagogik-Professor aus Hamburg legte damit
einen weiteren sprachwissenschaftlich basier-
ten Approach vor, der mit Sicherheit noch
spannende Diskussionen nach sich gezogen
hitte — wenn denn mehr Zeit zur Verfiigung

gewesen ware.

Inmitten all dieser intellektuell anregenden
Beitrige stach dann ein faszinierender Satz
hervor. Er stammte von Heidi Moller. Die
Professorin fiir Beratungswissenschaft an der
Universitit Kassel referierte zusammen mit
Hermann Mitterhofer von der Universitat
Innsbruck tiber die Verdnderung von meta-
phorischen Konzepten im supervisorischen
Prozess. En passant kam er daher: ,Coaching
ist ja eigentlich auch ein metaphorisches Kon-
zept. Es stammt urspriinglich aus dem Sport®
- und so kann sich jeder dann so seinen Teil

denken.

,Fur die Zukunft wiinschen wir uns konkre-
te Projekte und Kooperationen®, so Dr. Eva-
Maria Graf. ,Wir arbeiten interdisziplinir an
einem Konzept der Meta-Beratung®. Sicher,
ein solches Symposion verlangt seinen Teil-
nehmern schon ein gewisses Engagement ab.
Aber ist es angesichts zahlreicher Plattheiten
im Coaching-Markt nicht lingst an der Zeit,
auf einem hoheren Level zu diskutieren? Das
Ende der Fahnenstange ist offenbar bei Wei-
tem noch nicht erreicht. Dass sich die Wissen-
schaft hier einklinkt, ist nur zu begriifen. So
wird zunehmend Spreu von Weizen getrennt.
Das illustre Publikum war zum Teil hochkari-
tig, auch wenn das nicht immer so offensicht-
lich wurde. Man darf gespannt auf das nichste

Symposion sein. (tw)

www.loccs.uni-muenchen.de



XING’

POWERING RELATIONSHIPS

Social Media und Coaching

»Es war gut, dass wir die Gruppe gehalten
haben, und es ist gut, dass wir dies auch
weiterhin tun werden®, so resiimiert Olaf
Hinz anderthalb Jahre Online-Leben als
einer der Moderatoren der Xing-Gruppe
Coaching (4.300 Mitglieder).

Riickblende: Ende 2009 (Coaching-Magazin
4/2009) hatten wir iiber eine Krise in der
Gruppe berichtet: Die Moderatoren waren
geschlossen zuriickgetreten und etliche Tur-
bulenzen hatten die damals 3.800 Mitglieder
starke Gruppe erfasst. So gab es Zielkonflikte:
zwischen Gelben Seiten und Intervisionsgrup-

pe: Was kann eine solche Gruppe leisten?

»Das Format Xing-Gruppe ist nicht das richti-
ge Format, um intensiven Austausch zwischen
Coachs herzustellen®| ist sich Olaf Hinz — ne-
ben Elke Antwerpen und Gilbert Plugowski
einer der Moderatoren der grofiten Gruppe
zum Thema Coaching in Deutschlands webba-
siertem Business-Netzwerk Xing — inzwischen
sicher. Gar manches hatten sich die Drei ein-
fallen lassen und ausprobiert: beispielsweise
die Sondernewsletter zum Thema: Coaching-
Schulen und -methoden. Doch es gab nur
wenig Resonanz aus dem Kreis der Grup-
penmitglieder darauf. Immer wieder haben
die Moderatoren Themen in die Diskussion

einflieen lassen — auch dies mit wenig Erfolg.

»Das einzige Thema, das viele Postings zieht®,
so Hinz, ,ist Positionierung®. Also Werbung.
Dann kapern die , Trolle” — so nennt man die
Online-Rabauken im Jargon — Diskussionen,
um zu polarisieren und Konflikte zu schiiren.
Und gerne positionieren und inszenieren sie
sich dann als wahre Helden und riihren die
Werbetrommel fiirs eigene Geschift. Wer-
bung nimmt in der Gruppe immer mehr zu,
bilanziert Hinz — aber sie wird auch immer

weniger beachtet, statt dessen wird sie wegge-

Coaching
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— Szene —

klickt, ignoriert — ,don’t feed the troll’ lautet
die Regel, die sich offenbar inzwischen her-

umgesprochen hat.

Die Gruppe kann sich zu 90 Prozent selbst
regulieren, freut sich Hinz. Es gibt keine At-
tacken auf die Moderatoren, wie noch vor
anderthalb Jahren tiblich und es miissen auch
keine Unbelehrbaren ausgeschlossen werden.
Das ist ein Fortschritt. Nur die inhaltliche Dis-

kussion lauft eben nicht wirklich.

»Alles ist schlechter geworden, nur eins ist
besser geworden: Die Moral ist schlechter ge-
worden’, sagte einmal ein schlauer Mensch.
Erfahrungsgemif gibt es in Online-Commu-
nities 90 Prozent passive Nutzer (die soge-
nannten ,Lurker” — engl.: lauern), neun Pro-
zent gelegentliche Schreiber und ein Prozent
sehr engagierte Schreiber (Lang, 2009). Die
Xing-Gruppe Coaching scheint davon keine

Ausnahme zu machen.

yDer Anspruch an die Gruppe, kollegiale
Fachberatung zu ermdglichen, funktioniert
tiberhaupt nicht", so Hinz. Und man kann das
auch verstehen. Es benotigt Vertrauen und
Commitment. Da ist man gut beraten, sich
den kritischen und zugleich wertschitzenden
Kontext sorgfaltig auszusuchen. ,Lurker®, die
im Verborgenen ,spannen” und nach Gut-
diinken lospoltern oder Witze reifen, passen

tiberhaupt nicht in dieses Setting.

Aber Olaf Hinz wirkt tiberhaupt nicht re-
signiert: ,Es war gut, dass wir die Gruppe
gehalten haben, und es ist gut, dass wir dies
auch weiterhin tun werden®, resiimiert der als

,Lotse“ firmierende Coach aus Hamburg. (fw)

www.xing.com/net/coaching

Symposium
Positive Psychologie

Nach dem Auftakt 2010 in Berlin suchte
derBegriinder der ,positiven Psychologie®

Professor Dr. Martin Seligman, den Dialog
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mit Kollegen und Publikum am 9. Juli 2011
in Heidelberg.

Die rund 300 Teilnehmer des 2. Symposiums
Positive Psychologie erhielten vom Psycholo-
gie-Professor Dr. Michael Eid (Freie Universi-
tit Berlin) zuerst einmal einen wissenschaftli-
chen Uberblick: Definitionen, Korrelationen
und Veranstaltungen zum Thema an deut-
schen Hochschulen. Nach den Befragungen
der Deutschen Gesellschaft fiir Psychologie
(DGPs) bieten mittlerweile 44 Prozent aller
Universititen Lehrveranstaltungen tiber ,posi-
tive Psychologie” an. Die Universitit Bochum

nimmt hier eine Vorreiterrolle ein.

Dann bekam die Forderung nach positiven
Gefiihlen einen kleinen Dampfer: Nach Dr.
Gunther Schmidt wire man méglicherweise
ohne diesen ,Wohlftihlterror“ besser dran. Die
hohen Gliickserwartungen wiirden zu einer
negativen Trance-Induktion, die das Gliick fir
die eigene Kompetenz und Wertigkeit zum
Priifmafd mache. Jeder sei nun seines Gliickes
Schmied und selbst schuld an seinem Zustand.
In einer Art ,Gliicksstress“ messe man sich dar-

an — und wiirde so haufigimmer ungliicklicher.

Gunther Schmidt wire nicht Gunther Schmidt,
wenn er nicht auch noch das vermeintliche
Ungliick utilisieren wiirde. Auch das Ungliick
sei ein intuitiv inneres Wissen, dass etwas fiir
eine erfiillende, gesunde Lebensgestaltung
tehle, es stelle eine Kompetenz dar. Fiir ihn
gibt es keine negativen oder positiven, sondern
schlicht nur Emotionen, die alle als wertvolle
Kompetenzen im Laufe der Evolution entwi-
ckelt wurden und alle niitzlich seien. Ungliick
sei eine wertvolle Feedbackschleife, Mangel zu
erleben, der auf wichtige Bediirfnisse hinwei-
se. Letztlich sei das Gliick nach der ,animis-
tischen Logik des Zwischenhirns“ auch nur
eine Kombination von Ereignissen und deren
Bewertung. So berichtete Gunther Schmidt
von einer ungliicklichen Patientin mit ihrem
Glaubenssatz: ,JImmer wenn ich gliicklich bin,

passiert etwas Schlimmes.”

Der Gymnasiallehrer Ernst Fritz-Schubert hat
als erster 2007 in Heidelberg das Schulfach
»Gliick® eingefiihrt. Thn bedriickte, dass ein



Drittel der Kinder auf unseren Schulen Angst
hat und zu einem gelingenden Leben Gliick
brauche. Das wiirde aber nicht durch Reich-
tum erworben. Dagobert Duck sei immer der
Ungliicklichste in der Familie gewesen. Auch
nicht durch einen permanenten ,Gliicks-
rausch®. Gliick brauche Kontrast. Fiir Fritz-
Schubert ist die Frage entscheidend: ,Wie
schaffen wir es aus der Hilflosigkeit heraus,
vom Erdulder zum Gestalter zu werden?“
Durch viele positive Schliisselerlebnisse des
ybeachtet Werdens®, der ,Bewiltigung“ und
des ,Bewirkens“ bekime man einen erhohten
Erfahrungsschatz undletztlich eine neue, ach-

tenswerte Bewertung seines Lebens.

Heiko Ernst, Chefredakteur der Zeitschrift
»Psychologie heute, suchte das Haar in der
Gliickssuppe und spielte in seinen Worten
den ,Party-Pooper*. Er begann mit der Frage
eines Journalisten an Charles de Gaulle: Ob er
denn glicklich wire. Der fegte ihn darauthin
argerlich an: ,Halten sie mich fiir einen Idio-
ten?“ Gliick sei nach Heiko Ernst — zumindest
frither — eher etwas fiir schlichte Gemiiter oder
Frischverliebte gewesen. Fiir de Gaulle habe
es nur Erhabenes gegeben: Krieg, Pflicht und
die Nation. Allzu Glickliche neigten dazu, auf
rigidere und unreflektierte Verhaltens- und
Urteilsmuster zuriickzugreifen. Zuviel Gliick

scheine somit einfach diimmer zu machen.

Fiir den Journalisten Ernst gibt es mehr Leid
als Lust und er sucht die Griinde dieser ,he-
donistischen Asymmetrie” in der Evolution.
So sei es fiir das Uberleben immer wichtiger
gewesen, schnell iiber das Unerfreuliche, tiber
Gefahren und Risiken informiert zu sein als

iiber das Schone und Erfreuliche.

Okonomische Sicherheit, Wohlstand und
Freiheit seien daher fiir Heiko Ernst die unbe-
streitbaren Rahmenbedingungen fiir Lebens-
zufriedenheit. Aber gerade in den Landern, die
diese Grundlagen haben, gibe es die meisten
Selbstmorde. Vergleiche beeinflussten das
Gliicksempfinden. In einem gliicklichen Staat
empfinde man so sein personliches Ungliick

als besonders belastend.

— Szene —

»Negative” Gefiihle seien aber auch niitzliche
Reaktionen auf bestimmte Lebensumstinde.
Arger oder Zorn beispielsweise aktivierten uns
kérperlich und kognitiv, um eigene Interessen
zu wahren. Furcht schirfe unsere Aufmerk-
samkeit fiir Gefahren und Risiken, Trauer sei
ein Signal an andere, dass wir Schonung oder

Zuspruch brauchen.

Glick dirfe auch die sozialen Beziehungen
nicht beeintrichtigen und miisse immer mit
den kulturellen Werten einer Gemeinschaft
in Ubereinstimmung stehen. Fiir Heiko Ernst
gibt es das Gliick nur im sozialen Kontext,

Gliick seiimmer eine ,Embedded Happiness".

Professor Dr. Martin Seligman (University of
Pennsylvania, Philadelphia) fiihrt den deut-
schen Pessimismus auf 150 Jahre Krieg und
Unterdrickung in Zentraleuropa zuriick. So
wiirden Sitze & la Freud und Schopenhauer
— ,Das beste Leben ist nicht zu leiden” — erst
verstandlich. Menschliche Wesen seien aber
nicht durch die Vergangenheit getrieben, son-
dern wiirden in die Zukunft gezogen. Uber
das rein hedonistische Gliick und positive
Gefiihle hinaus gehort fiir ihn zum Wohlbe-
finden mehr: Engagement, gute Beziehungen,
Sinnhaftigkeit und Zielerreichung. Und man
miisste unbedingt das machen kénnen, was

seinen Stirken entspreche!

Dann entftihrte der Altmeister die Zuhorer in
die grofle Welt des US-Generalstabs. Er be-
richtete vom Anliegen General Casey’s, dem
ehemaligen Kommandeur der Koalitionstrup-
pen im Irak, die ,positive Psychologie” gegen
die hohe Selbstmordrate in der US-Armee zu
nutzen. Vom Pentagon habe er inzwischen den
Auftrag bekommen, die Soldaten besser auf
ihre Belastungen in Kriegssituationen vorzu-
bereiten. Derzeit durchlaufen 40.000 ,Drill-
Sergeants” das ,,Comprehensive Soldier Fit-
nessprogramm® seines Instituts — Budget: iiber
100 Millionen Euro.

Mittels der grofiten Langzeitstudie, die es je
gegeben habe, inklusive eines Personlichkeits-

tests von 1,1 Millionen Soldaten, scheint er

den entscheidenden Pradiktor fiir Selbstmor-
de und posttraumatische Belastungsstérungen
gefunden zu haben: Sinnlosigkeit. So hatten
besonders stabile Soldaten immer das Gefiihl
von Bedeutung und die Gewissheit, einer
hoheren Sache zu dienen. Ja, sie kdnnten aus
Extremsituationen sogar posttraumatisches

Wachstum erzeugen. (Malte Petry)
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2. Westerhamer
Business- Coaching-Tage 2011

Nach dem erfolgreichen Auftakt in 2010
plant die IHK-Akademie Miinchen/Wes-
terham die 2. Westerhamer Business-Coa-
ching-Tage fiir Anfang Dezember 2011.

Am 2. und 3. Dezember erwarten das Pub-
likum unter dem Motto ,Leadership meets
Coaching” unter anderem Parallel-Work-
shops mit den Professoren Dr. Martin K. W.
Schweer, Universitit Vechta, (Vertrauen in der
Fithrung) und Dr. Elisabeth von Hornstein,
Fachhochschule Erding, sowie Dr. Lutz von
Rosenstiel, Ludwig-Maximilians-Universitit
Miinchen, (Kompetenzentwicklung von Fiih-

rungskriften).

Zudem wird der ,Westerhamer Coaching-
Preis” fiir das beste Coaching-Konzept der
Westerhamer Business Coach (IHK)-Weiter-
bildung verliehen (Laudatio: Annette Lang).

(tw)

akademie.muenchen.ihk.de



Fiithrung: ein blof3es
Lippenbekenntnis?

Nicht selten wird schlechtes Fiithrungsver-
halten der oberen Fithrungskrifte von der
Geschiftsleitung geduldet - sofern das ope-
rative Ergebnis stimmt. Zu diesem Resultat
kommt eine aktuelle Studie der Hochschule
Osnabriick zum Stellenwert der Personal-
fiihrung in deutschen Unternehmen.

Im Rahmen der explorativen Studie unter
der Leitung der beiden BWL-Professoren Dr.
Carsten Steinert und Dr. Dominik Halstrup
wurden zwischen Oktober und November
2010 insgesamt 118 zufillig ausgewihlte Un-
ternehmen mit einer Mindestmitarbeiteran-

zahl von mehr als 400 Personen befragt.

Einen Grund fir die geringe Wertschitzung
einer guten Personalfithrung sieht Steinert
laut Financial Times Deutschland (FTD) da-
rin, dass viele Fithrungskrifte nicht als solche
ausgebildet seien: ,Seminare und Entwick-
lungsprogramme werden von ihnen nicht
wahrgenommen. Die Angebote werden von
den Geschiftsfithrern nicht als wichtig einge-
stuft.” So lernt der Mitarbeiter am zahlenge-
trieben Modell — was allerdings Folgen habe:
Die schlechte Personalfithrung produziere
Reibungsverluste bis hin zu ,inneren Kiin-
digungen®. Steinert: ,Wenn Fiithrung fiir das
Top-Management keine Rolle spielt, fiihlt sich
die mittlere Ebene schlecht behandelt (tw)

www.hs-osnabrueck.de

Coaching meets
Research 2012

Der 2. Internationale Coaching-Forschungs-
kongress im deutschsprachigen Raum, geplant
fiir den S. und 6. Juni 2012 in Olten (Fach-
hochschule Nordostschweiz), hat ,neue“ Pra-
xisfelder im Fokus. (tw)

www.coaching-meets-research.ch
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BDVT kiindigt Mitgliedschaft
im DVWO und gibt sich
ein Ethik-Regelwerk

Der Berufsverband fiir Trainer, Berater und
Coachs (BDVT) kiindigt die Mitgliedschaft
in der Dachorganisation der Weiterbil-
dungsverbinde (DVWO) zum nichstmég-
lichen Zeitpunkt.

Das beschloss das BDVT-Prasidium in seiner
Sitzung am 18. April. Als Grund wird Unzu-
friedenheit mit der Leistung und im Umgang
mit DVWO-Vertretern angegeben. Ende Mirz
war das amtierende DVWQO-Prisidium im Amt
bestitigt worden: Dr. Uwe Genz (Prisident),
Renate Richter (Politik), Thomas Ruf (Finan-
zen), Michael Steig (Qualitit), André Jiinger
(Internationales), Arnd Kierchhoff (Schule)
sowie Bernhard Laukamp (Kommunikation

& Geschiftsstelle).

,Wir sind zu der Uberzeugung gekommen,
dass wir das, was uns der DVWO bisher bieten
konnte, besser und frohlicher in eigener Regie
machen konnen”, so BDVT-Prasident Claus
von Kutzschenbach. In Sachen Berufsstindig-
keit sieht er seinen Verband mit der Akademie,
den BDVT-Priifsiegeln und den erarbeiteten
Berufsbildern ,auch ohne den DVWO Kklar
aufgestellt”, zitiert ihn der managerSeminare-
NewsBlog.

Bei ihrer 49. Mitgliederversammlung am 1.
Juni 2011 in Boppard haben die Mitglieder des
BDVT eine Selbstverpflichtung auf ein ethi-
sches Regelwerk (Compliance) beschlossen.
Fir BDVT-Mitglieder ist die Verpflichtung auf
einen Ehrenkodex nicht neu. Schon seit meh-
reren Jahren bekennen sich BDVT-Mitglieder
zu ethischen Grundsitzen und fihren das
Siegel des Forums Werteorientierung in der
Weiterbildung. Der neue Beschluss geht nun
dartiber hinaus. Sie fasst einige Passagen noch

schirfer. Sie ist als Erginzung zum Berufsko-
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dex fiir die Weiterbildung des Dachverbands
der Weiterbildungsorganisationen (DVWO)
zu verstehen, aus dem der BDVT soeben aus-

getreten ist.

Der Begriff ,Compliance” wurde angesichts
von Skandalen in der US-amerikanischen
Finanzbranche Ende der 80er Jahre als Pro-
gramm entwickelt: Unternehmen fiihren ein
Kontrollsystem ein, das die Mitarbeiter ver-
pflichtet, sich an rechtliche Rahmenbedingun-
gen zu halten (to comply: befolgen, erfiillen).
Hierzu gehoren beispielsweise Verhaltensko-
dizes (,Code of Conduct®), wie sie jetzt die
vorliegende BDV T-Initiative prisentiert, aber
auch weitere Programmelemente (Schwach-
stellenanalysen, Vier-Augen-Prinzip, Whist-
leblowing etc.), die von der BDVT-Initiative

nicht angesprochen werden.

BDVT-Prasident Claus von Kutzschenbach
iiber die BDVT-Compliance-Initiative: ,Mit
der Selbstverpflichtung auf eine BDVT-Com-
pliance demonstrieren wir unseren Auftrag-
gebern, dass wir seriose Partner sind und uns
auch dem staatlichen Gemeinwohl gegeniiber
fair verhalten. Einige Passagen der BDVT-
Compliance sind entsprechend deutlich for-
muliert und verlangen hohe Selbstdisziplin.
Genau darin sehe ich aber Wettbewerbsvor-
teile unserer Mitglieder im Markt*. (tw)

www.bdvt.de

ZICF

International Coach Federalion

ICF-Jubildum, Verhaltenskodex-
Initiative und Forschung

Die deutsche Sektion der International
Coach Federation (ICF-D) feiert ihr zehn-
jahriges Bestehen in Deutschland.

Das Berliner Chapter veranstaltet deshalb

vom 1. bis 4. November unter dem Motto



»Qualitit und Innovation im Coaching® eine
Coaching-Woche. Zum Abschluss wird der
ICF-Coaching-Preis an Berliner Unternehmen
verliehen, die Coaching innerhalb ihrer Perso-

nalentwicklung bereits vorbildlich einsetzen.

An drei Abend-Events der Coaching-Woche
will man potenziellen Kunden, Coachs und
interessierten Laien Impulse geben. So ist
beispielsweise am ersten Abend ein Streitge-
sprich mit dem Buch-Autor Erik Lindner (Der
Coachingwahn) geplant. Zudem sollen Raum
fiir das Netzwerken eroffnet werden und unter
dem Motto ,Meet the Coach” diverse ,Speed-
Coachings® stattfinden.

Mitte Juli wurde zudem ein Kooperationsver-
trag mit Generationen Netzwerk fiir Deutsch-
land (GND) geschlossen. Das GND beriit sei-
ne Mitglieder bei Themen (von Finanzen bis
Freizeit). GND-Mitglieder konnen nun aus
dem Coach-Pool der ICF-D-Coachs zu einem

festen Satz buchen.

ICF Global und die European Coaching and
Mentoring Council (EMCC) haben sich auf
einen gemeinsamen Verhaltenskodex fiir
Coachs und Mentoren geeinigt und diesen der
Europiischen Union als Standard vorgelegt.
yDer Kodex orientiert sich am européischen
Recht, so dass erin die entsprechende EU-Da-
tenbank fiir Selbst- und Koregulierungsinitiati-
ven eingetragen werden kann. Diese 6ffentlich
zugingliche Datenbank wird gemeinsam von
der Europdischen Kommission und dem Eu-
ropéischen Wirtschafts- und Sozialausschuss
verwaltet®, verkiindet der ICF-D-Newsletter
(4/11). Die Standards fiir Coachs beziehen
sich auf Kompetenz, Ausbildung, kontinu-
ierliche Fortbildung sowie Ethikstandards.
Die Standards fiir Berufsverbinde umfassen
Anforderungen zur Sicherstellung der Ver-
bindlichkeit von Ethikstandards fiir die Mit-
glieder, Disziplinar- und Beschwerdeverfahren
fur ethische Fragen sowie zum Aufbau eines
unabhingigen Organs fiir die Beobachtung
und Sanktionierung von Verst6flen gegen den
Verhaltenskodex.

Die internationalen Ethikstandards der ICF
den deutschen Gegebenheiten anzupassen,
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ist Aufgabe der neu eingerichteten nationa-
len Ethik-Kommission der ICF-D, in die Dr.
Harriet Kretschmar (Miinchen), Dr. Michael
Marx (Hannover) und Jiirgen Bache (Bonn)

berufen wurden.

Eine weltweite Coaching-Studie zum Busi-
ness- und Life-Coaching hat die ICF - wie
schon im Jahr 2007 — bei Pricewaterhouse-
Coopers (PwC) in Auftrag gegeben. Die Be-
antwortung der aktuellen Umfrage dauert 20
Minuten, die Teilnahme ist bis zum 15. No-
vember 2011 méglich. Die Teilnehmer erhal-
ten ab etwa Februar 2012 die Zusammenfas-

sung der Ergebnisse als Vorabinfo. (fw)

www.coachfederation.de/coachingwoche-berlin
www.coachfederation.org/about-icf/
ethics/conduct

www.coachingstudy2011.com

Deutsche
Gesellschaft
fur Coaching

Neuer Internetauftritt der DGfC

Erweitertes Serviceangebot fiir Mitglieder

und die interessierte Offentlichkeit.

Neben Informationen zum Thema Coaching
und der Arbeit der Deutschen Gesellschaft
fiir Coaching (DGfC) und ihren sechs Re-
gionalgruppen wird eine Coach-Suche (251
Eintrige) geboten. Fiir die Mitglieder der
DG(C steht ein passwortgeschiitztes Intranet-
Angebot zur Verfiigung, das die Vernetzung
von Regionalgruppen und Arbeitsgruppen
erleichtern und fordern soll. (tw)

www.coaching-dgfc.de
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www, GR-Cooching.de
QRC mit neuen Impulsen

Im Mai veranstaltete der Qualititsring
Coaching (QRC) seinen 4. Kongress in
Stuttgart.

Diesmal tagte man bewusst in kleinem Rah-
men — mit 40 Teilnehmern war man eine tiber-
schaubare Gruppe. ,Uns schien es wichtig, das
Wir-Gefiihl in den Vordergrund zu riicken.
Genau dieser Umstand machte es, wie beab-
sichtigt, moglich, mit vielen Kongressteilneh-
mern ins Gesprich zu kommen, sich besser
kennenzulernen und sich auszutauschen®, so
die stellvertretende Vorstandssprecherin, Bir-
git Wolfrum-Reichel.

Dieses Konzept hat offenbar die Bewih-
rungsprobe bestanden. In der anschliefen-
den Mitgliederversammlung wurde daher
iiberlegt, dies entweder beizubehalten oder
einen zweijihrigen Kongress-Turnus einzu-
fithren. Neuwahlen standen diesmal nicht an.
Durch Wechsel, die vorher aus personlichen
und beruflichen Griinden nétig wurden, hat
sich der Vorstand bereits seit Lingerem neu
strukturiert. Jens Korz (Vorstandssprecher)
und Birgit Wolfrum-Reichel (stellvertretende
Vorstandssprecherin) sind weiterhin im Amt.
Inka Scharenberg, die sich bereits im Vorfeld
durch die Organisation des Kongresses be-
wihrt hatte, wurde in ihrer neuen Funktion
als vom Vorstand berufenes Team-Mitglied
von den Teilnehmern der Mitgliederversamm-

lung bestitigt.

Der Vorstand des QRC will zukiinftig verstarkt
— gemifd der Namensgebung — an der messba-
ren Qualitdt und Qualifikation seiner Coachs
und Berater feilen. Dies schlage sich bereits
jetzt in den umgesetzten Zertifizierungs-
richtlinien fiir die Mitglieder und Vorgaben
tir zertifizierte Fortbildungs- und Weiterbil-
dungsangebote nieder, so Wolfrum-Reichel.
Eine Mitgliederbefragung votiert zudem fiir



die Teilnahme am 2. Internationalen Coa-
ching-Forschungskongress ,coaching meets
research”im Sommer 2012 in Olten/Schweiz.
Und eine aktuell gegriindete Arbeitsgruppe
hat den Auftrag, sich mit der Frage auseinan-
derzusetzen, wo der QRC im Jahr 2020 steht.

(tw)

www.qrc-verband.de
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DGCo-Jubilium

Zehnjihriges Bestehen und Kongress im
Oktober.

Die Deutsche Gesellschaft fir Ganzheitliches
Coaching (DGCo) feiert ihr zehnjihriges Be-
stehen mit ihrem sechsten Kongress vom 7. bis
9. Oktober 2011 in Weilrod (Nihe Frankfurt

(Main)). (tw)

www.dgco.biz
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DFC-Coaching-Convent

Der Deutsche Fachverband Coaching
(DFC) veranstaltete am 25. und 26. Juni
2011 in Vlotho seinen ersten Coaching-

Convent.

Nach der Eréfinung durch den DFC-Griinder
und Vorstand, Dr. Bjorn Migge, und einem
gemeinsamen Mittagessen der etwa 60 Teil-
nehmer und Referenten, berichtete Stefan
Scholer, Leiter des Aus- und Fortbildungs-
zentrums der Stadt Miinchen, tiber Coaching
als Personalentwicklungsinstrument der bay-
erischen Metropole. Er legte die Kriterien fiir
die Aufnahme von Coachs in den stadteigenen
Coach-Pool offen und simulierte live ein Auf-
nahmegesprach. Der Krankenhausseelsorger
Oliver Vogelsmeier (Klinikum Minden) kon-
frontierte anschlieend die Teilnehmer mit
existenziellen Fragen. Das Improvisationsthe-
ater SpekSpek trainierte am Abend die Lach-
muskeln, indem es auch absurde Szenen im

Coaching offenbarte.

Inszenario-Entwickler und Psychotherapeut
Gunter Konig (Schwibisch Hall) lief die
Teilnehmer am anderen Morgen in seinem
Workshop erleben, wie man interaktive Sys-
temaufstellungen durchfiithren kann. Dr. Till
Reichert und Dirk Nold fithrten die Teilneh-
mer ins Spannungsfeld zwischen Business-
und Personal-Coaching sowie die Unterneh-
mensberatung. Dabei stand die Diskussion
von Menschenbildern und Werten im Vorder-
grund. Zum Schluss kontrastierte Dorothea
Weber Coaching und Mediation.

Im Vorfeld des Convents hatten sich die etwa
20 Peergruppenleiterinnen des DFC sowie des
Weiterbildungskreises (WBK) ausgetauscht.
Der nichste Convent soll im Sommer 2012
stattfinden. (tw)

www.dfc-verband.de

Fachhochschule
Nordwestschweiz

nw

22 Kurstage, 15 ECTS
Beginn am 12. Méarz 2012

www.coaching-studies.ch

Master of Advanced Studies MAS Coaching
CAS Executive Coaching

Coaching von Fiihrungskraften 2012

Next Leadership, Management, Performance, Coaching Interkulturell mit Amel Karboul, Michael Loebbert, Markus Rettich u.a.

Informieren Sie sich jetzt auch iber den Quereinstieg ins Mastercurriculum mit Anerkennung von 30 ECTS!
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Interview mit Dr. Sonja Radatz

Gestalten Sie — sonst werden Sie gestaltet!

Ein Gesprich mit Thomas Webers
Ein Ratschlagist auch ein Schlag! Und der versetzt das Gegeniiber in den
Flucht- oder Kampfmodus. Sonja Radatz iiberraschte die Beraterwelt
mit einer eleganteren Losung: Der Klient trigt die Losung bereits in
sich, man muss ihm nur helfen, diese wirksam werden zu lassen. Damit
stellt sie sich ganz in die Nachfolge von Steve De Shazer. Heute geht die
Wiener Beraterin mit dem Relationalen Ansatz noch einen Schritt weiter:
Business ist jetzt! Der Vergangenheit nachhingen oder iiber die Zukunft
griibeln ist vergebliche Liebesmiih': Let’s get serious ...



Es war das Jahr 2001, ich
erinnere mich: Weltkongress fiir
systemisches Management in
Wien. Den haben Sie organisiert.
Und da sind Sie fiir mich erstmalig
in Erscheinung getreten. Wie
kam es zu dem Kongress?

Im Prinzip wurde mir schon 1992 klar, dass
die klassische Beratung mit ihrem Anspruch,
einen Ratschlag zu geben, nicht funktioniert.
Aber ich hatte noch keinen Schliissel in der
Hand, es anders zu machen. Im Jahr 1996 habe
ich Gunther Schmidt kennengelernt, dann
Bernd Schmid, und wir haben uns gut verstan-
den. Und dann traf ich Steve De Shazer und
Kim Insoo Berg, Ben Furman und schliellich
Heinz von Foerster. Uber ihn lernte ich Ernst
von Glasersfeld kennen und Humberto Matu-
rana; und meine Idee verdichtete sich, dass ich
einen betriebswirtschaftlichen Ansatz abseits
dem klassischen schaffen konnte ... und so

entstand die Idee, einen Kongress zu machen.

Weltkongress: Was fiir
ein grof3es Wort!

Nun, das ist manchmal auch missverstanden
worden. Es ging mir zunichst gar nicht dar-
um, etwas Weltbewegendes zu machen, son-
dern die Welt zusammen zu bringen — damals
noch grob gesprochen die ,systemische® Welt,
wobei ich schon damals dem Gedanken der
Kybernetik 2. Ordnung anhing und die traditi-
onell ,systemischen® Vertreter der Kybernetik

1. Ordnung gar nicht mit an Bord waren.

War der Kongress quasi ein
Abfallprodukt Ihrer eigenen Suche
nach einem neuen Paradigma?

Nein, eher Ausdruck des neuen Paradigmas,
das mir einige Zeit zuvor schon klar geworden
war. Ich wollte wichtige Menschen zusammen-
bringen, Freundschaften entstehen lassen und
Konzepte abgleichen.

Das war sicher mit viel
Arbeit verbunden, so etwas
frisst Unmengen an Zeit!

Coaching
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Das war keine Arbeit, das passierte einfach!
Sie kamen alle: Hundert Vortragende, 140
Veranstaltungen und 1.200 Teilnehmer. Aber
Sie haben recht, ich habe das nicht alleine ge-
macht, ich hatte ein riesiges Kongressbiiro an
der Hand.

Was verbinden Sie mit dem
Kongress? Was war Thr
personliches Erleben?

Ich erlebte eine sehr starke Priasenz und Re-
sonanz. Unsere Zeitschrift LO erschien erst-
malig. Und zeitgleich brachte ich mein Buch
,Beratung ohne Ratschlag” heraus, was fir die
damalige Beratungswelt ein Schlag ins Gesicht
war: Die blanke Verwirrung, Hass! Ich habe
Morddrohungen bekommen ...

Nein, nicht wirklich?!

Doch! Mit meinem neuen Buch ,Relationa-
les Veriinderungsmanagement“ ging es mir
iibrigens genauso. Manche Kollegen fiithlen
sich offenbar ihrer konzeptionellen Existenz
beraubt. Die sagen: ,Ich betreibe das Geschitft
jetzt seit 40 Jahren, jetzt kommen Sie daher,

was glauben Sie denn ...?"

Sie haben also damals, wie man
so sagt, ordentlich auf die Sahne
gehauen und eine Welle erzeugt ...

... und das war auch mein Ziel! Ich wollte eine
Aufbruchstimmung erzeugen und einen Zu-
sammenhalt in dieser neuen Welt stiften. Das
ist mir auch gelungen: Maturana und Senge
haben beispielsweise Freundschaft geschlos-
sen. Senge ist dann bei Maturana, man konn-
te sagen in die Lehre gegangen. Er distanziert
sich heute stark von seiner damaligen , Fiinften

Disziplin®

Offenbar waren Sie Threm
Umfeld einige Jahre voraus!

Das macht es teilweise schwierig. Heute be-
schiftigt sich die Welt beispielsweise mit Zerti-
fizierungen und all diesen Dingen. Ich erinnere
mich noch an das Gesprach mit Maturana im
Jahre 2003. Er sagte: ,Alles, was definiert ist,
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ist tot, denn es kann sich nicht mehr weiter-
entwickeln®. Unsere Kunden, vor allem in der
Schweiz, verstehen das nicht. Ich sage dann
gerne: Sigmund Freud wiirde die Richtlinien
der heutigen Analytischen Gesellschaft nicht

mehr erfiillen.

Provozieren macht Spaf3,
verwickelt einen aber auch
leicht in allerlei Scharmiitzel.

Ich weif8 ganz genau, was ich will. Aber ich
lass® andere leben. Eine andere Methode kann
auch funktionieren, ich mache die nicht runter.
Wenn ich etwas Kybernetik 1. Ordnung nen-
ne, geht es mir um eine Unterscheidung, nicht
um eine Bewertung. Steve De Shazer und Paul
Watzlawick waren beide zusammen lange am
Palo-Alto-Institut, haben sich aber getrennt,
weil Paul Watzlawick problemorientiert und
Steve De Shazer losungsorientiert gearbeitet
hat. So entwickelten sie sich stark auseinan-
der. Beide sind meines Erachtens grofartig,
beide Konzepte funktionieren, wenn sie in
sich schliissig bleiben. Ich will jedenfalls keine
Weltkirche schaffen.

Mit dem Weltkongress haben Sie
die Welt aber zusammengebracht.
Was ist daraus entstanden?

Das sokratische Denken erfuhr grofle Aner-
kennung. Neben den ,McKinseys“ und all den
traditionell ,Systemischen® sowie der Esoterik
gab es ab nun einen ernstzunehmenden vier-
ten Ansatz.

Sie haben sich selbst
damit allerdings auch ein
neues Image besorgt.

Definitiv. Mein Anliegen war, die Betriebswirt-
schaft neu zu gestalten. Aber es fehlten noch
viele konkrete Dinge. Da gab es das Autopoi-
esis-Konzept von Maturana, von Glasersfeld
hatte die Herkunft des Wissens thematisiert
und Heinz von Foerster die Kybernetik 2. Ord-
nung. Die waren alles eigentlich Philosophen.
Aber fiir die Organisationsberatung hatten wir
seinerzeit auch noch zu wenige Instrumente.

So haben wir mit dem Thema Leadership



begonnen, dann ging es um Coaching, aber
tir die Organisationsberatung fehlten noch
Ausarbeitungen. In den letzten zehn Jahren
habe ich einen Grofiteil meiner Zeit darauf
verwandt, Modelle zu entwickeln. Das Feld ist

jetzt in den Grundziigen erschlossen.

Wie hat sich das genau
entwickelt? Fithrung ist ja
nun kein Nischenthema ...

Wir haben das angeboten, wozu wir Modelle
und Instrumente entwickelt hatten. Und ich
habe natiirlich weiter gelernt. So habe ich Har-
rison Owen kennengelernt und sein Open-
Space-Konzept, Kathleen Dannemiller und ihr
Konzept des Whole Scale Change. Sie ist leider
viel zu frith gestorben, wir wollten eigentlich
enger zusammenarbeiten! Kathleen war als
pragmatische Amerikanerin interessiert an
unserem Theoriezugang und wir wollten von

ihrlernen, wie man noch besser Menschen zu-
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sammen bringt und begeistert. Wir haben auch
Kontakte zu Richard Axelrod, Diana Whitney

und Juanita Brown ...

... also die ganze Palette der
Grof3gruppenkonferenz-
methoden ...

... aber es sind keine Methoden. Es sind For-

mate, es steht ein Konzept dahinter.

Es war mal eine richtige
Modewelle!

Ja, leider: Ich befiirchte, nicht alle haben die
erforderliche Haltung dahinter verstanden und
die Methoden als reine Instrumente missinter-
pretiert: Das, was dahinter steht, ist doch viel

wichtiger als eine Methode.

Sie haben offenbar ein gutes
Hindchen, Kontakte in der

ganzen Welt aufzubauen und
zu pflegen. Wie waren Sie
beim Kunden unterwegs?

Wir hatten ein grofles Weiterbildungspro-
gramm laufen, haben grofle Change-Projekte
begleitet und Coaching angeboten.

Fiir ,Beratung ohne Ratschlag®
gab es auch Kritik. Man kann
den Leuten schon mal einen
Ratschlag zumuten, statt sie
lange selber nach einer Losung
suchen zu lassen, hief3 es. Die
Klienten konnen dann ja selber
entscheiden, was sie annehmen.

Das sehe ich ganz anders: Ich gehe davon aus,
dass die Losung des anderen immer in der
Welt des anderen liegt. Und dazu haben wir
nun mal meines Erachtens keinen Zugang. Wie
sollen wir dann eine passende Losung fiir je-

mand anders erarbeiten?

Sehen Sie eigentlich einen
Unterschied zwischen

Coaching und Therapie?
Nein, iiberhaupt keinen.

Interessant, das ist ja ein
beliebtes Streitthema! Die
meisten Coachs werden sagen,
sie machen keine Therapie.

Ich mache auch keine Therapie; denn ich halte
es mit Epiktet: Es sind nicht die Dinge, die uns
beunruhigen, sondern die Meinung, die wir

von den Dingen haben.

Ok, verstehe ... Was kennzeichnet
nun IThren Relationalen Ansatz?
Ist es die Weiterentwicklung von
»Beratung ohne Ratschlag“?

Nein, Beratung ohne Ratschlag ist ein Grund-
satz im Relationalen Ansatz. Der Relationale
Ansatz ist ein eigenstindiger Ansatz, der auf
den Theorien des radikalen Konstruktivismus
(von Glasersfeld, Watzlawick), der Kybernetik
2. Ordnung (von Foerster) und der Autopoie-



sis (Maturana) aufbaut. Dieser Ansatz sagt zu-
nichst einmal nichts iiber die Arbeit mit Men-
schen oder Unternehmen aus. Aber er schafft
einen starken Unterschied zur herrschenden
Weltsicht: Die Welt ist nicht da, sondern die
Welt wird von uns relational, das heif3t inter-
relational, also in der Beziehung zu anderen,
und intrarelational, also in der Beziehung zu

uns selbst, gestaltet.

Heinz von Foerster sagt: Wir

sind immer Teil der Welt. Es

gibt keinen archimedischen
Punkt auflerhalb.

Richtig! Und das beschrinkt uns Menschen:
Alles, was an Neuerungen entstehen kann, ent-
steht innerhalb unseres eigenen Denkrahmens.
Dieser Rahmen spielt im Relationalen Ansatz
eine grof3e Rolle. Es gibt den dufleren Rah-
men: Wir sind immer Teil eines Systems. Und
diese Systeme gestalten uns, sie setzen Rah-
men und begrenzen unsere Mdglichkeiten.
Wir sind immer jemand anderes, je nachdem,
in welchem System wir sind: Beruf, Familie,

Tennisclub und so weiter.
Wir haben verschiedene Rollen!

Ich gehe einen Schritt weiter: Wir sind (!) je-
mand anderes! Wir haben dort eine andere
personliche Selbstbeschreibung. Aber man-
chem gelingt noch nicht einmal, von einem
System zum anderen einen Transfer zu schaf-

fen.
Heif3t das, ich bin ganz viele?

Multiple Personlichkeiten, sagt Gunther
Schmidt. Aber nicht nur das: Ich gehe davon
aus, dass sogar innerhalb eines Systems jeder
von uns einen unterschiedlichen dufleren Rah-
men erlebt. Als Verantwortliche fiir ein Team,
fiir ein Unternehmen, eine Familie leiten wir
aus dem dufleren Rahmen den inneren Rah-
men ab, die Grenze, die wir unserem eigenen
Handeln und dem Handeln des Systems, fiir
das wir verantwortlich sind setzen. Den Punkt
muss man im Coaching oder der Unterneh-

mensfiithrung erst einmal herausarbeiten.
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Unterscheiden Sie sich darin
von anderen Kollegen, die unter
der Fahne des systemischen
Ansatzes marschieren?

Die typischen ,Systemiker” sind eigentlich in
der Kybernetik 1. Ordnung verhaftet. Die ar-
beiten vier Jahre in einem System, mittlerweile
im Umsetzungsworkshop Nummer 320, und
denken, sie arbeiten immer noch mit densel-
ben Menschen. Das Leben bestraft sie dann
gelegentlich mit Widerstand. Oder damit, dass
das Thema in der Zwischenzeit ganz einfach

obsolet geworden ist.

Ich vermute, der eine oder
andere Kollege wiirde IThnen da
widersprechen. Was machen
Sie anders als die Kollegen?

Wir machen iiberhaupt keine Analyse und wir
brauchen auch keine ,Umsetzung®, weil das
neu Gestaltete ja sofort gelebt wird. Denn die
schwarzen Zahlen von gestern haben nichts
mit den Erfolgen von morgen zu tun! Und
wenn die Strukturen nicht von Projektteams,
sondern nur den echt Verantwortlichen ge-
macht werden, ersparen wir dem Unterneh-
men auch die vielen teuren Umsetzungswork-

shops und , Trainings".

Wir machen iiberhaupt keine
Analyse und wir brauchen auch
keine ,Umsetzung”, weil das neu

Gestaltete ja sofort gelebt wird.

Denn die schwarzen Zahlen von
gestern haben nichts mit den
Erfolgen von morgen zu tun!

Wir entwerfen eine erfolgreiche Zukunft. Und
zwar zunéchst mit dem CEQ, der ja dafiir zu-
allererst zustandig ist, und nicht mit einer
Steuergruppe, in die oft Hinz und Kunz ein-
geladen werden. Mit dem CEO entwickeln
wir die gewiinschten Zukunftsmeilensteine als
ergebnisorientierten Rahmen. Unternehmer-

tum ist meines Erachtens eine soziale Aufgabe,
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namlich die Mitarbeiter und deren Familien
langfristig zu erhalten. Um diese Aufgabe zu
erfiillen, miissen wir die geeigneten Angebote
suchen. Und nicht umgekehrt: ,Wir haben die
geeigneten Angebote, zu dumm nur, dass sie
aber nicht mehr auf dem Markt funktionieren.
Und nun miissen wir leider die Halfte unserer

Belegschaft entlassen.”
From Push to Pull?

Es gehtimmer wieder um die Kernaufgabe des
Unternehmens: Welche Produkte, Prozesse,
Organisation brauchen wir, um in Zukuntft die

Mitarbeiter und deren Familien zu erhalten?

Wie weit denken Sie
dabei in die Zukunft?

So weit sich die Organisation das vorstellen
kann. Bei einer Aktiengesellschaft mag das ein
Jahr sein, bei einem mittelstindischen Unter-
nehmen vielleicht fiinf. Die Idee Steve De Sha-
zers ist, herauszuarbeiten, welche gewiinschte
Zukunft das Unternehmen ab sofort leben will.
Und nicht: 2020 wollen wir am Punkt X sein,
auf den bewegen wir uns nun Jahr fir Jahr zu.
Zum Beispiel: ,Wir werden den Umsatz je-
des Jahr um acht Prozent steigern, bis wir die
gewiinschten 40 Prozent Steigerung erreicht
haben.” Das wire aus meiner Sicht Quatsch,
weil es eine Stabilitit von Systemen unterstellt.
Im Relationalen Ansatz wird die gewtinschte
Zukunft entworfen und sofort gelebt. Das ist
wie beim Hauskauf: Die Vertrige werden un-
terzeichnet und dann ist es unser Haus. Uber
die Vertrage wird mit den Mitarbeitern nicht
diskutiert. Wenn man das tite, und sie wiren
nicht zufrieden, wiirde man ja doch antworten
miissen, dass das Haus nun ja bereits gekauft
sei — eine peinliche, sogar verlogene Situation.
Stattdessen sagt bei uns die Unternehmenslei-
tung: ,Das ist mein Angebot, das einzige, das
ich habe, seid Ihr dabei — oder nicht?“. So wird
Klarheit geschaffen. Anschlieend wird mit
den Mitarbeitern, die mitmachen wollen, das
Bild innerhalb des Rahmens gemalt. Das wird
aber dann tatsichlich gemeinsam und gleich-
berechtigt gemalt und verabschiedet.



Jetzt haben Sie aber ein paar
Mitarbeiter, die sind schon zehn
Jahre in der Company, die sagen:

»Das gefillt mir aber nicht*,

Dasist ok. So ist das Leben. Es gibt immer zwei
Moglichkeiten ...

... in or out!

Genau! Aber wir haben hiufig die Situation
in Osterreichischen wie in deutschen Unter-
nehmen, dass Sie die Leute nicht entlassen

konnen.
Und nun?

Ich sage dann: ,Tun Sie so, als hitten Sie sie
gar nicht in der Firma. Rechnen Sie nicht mit
ihnen. Managen Sie an ihnen vorbei*. Es macht
jakeinen Sinn, Prozesse fiir 2.800 Leute zu de-
signen, wenn sich 600 von denen in die innere

Kiindigung verabschiedet haben und Sie sie

Wie viele ,echte’ Mitarbeiter, wie
viel Zeitbudget, welche anderen

quantitativen und qualitativen
Vorgaben habe ich tatsdchlich?

nicht kiindigen kénnen. Dann funktionieren
die Prozesse nicht. Designen Sie lieber die Pro-
zesse fiir jene 2.200 Mitarbeiter, die mitziehen.
Ich vergleiche das immer mit dem Hamburger
Fisverkaufer: Fir den dauert das Jahr nicht
zwolf Monate, sondern nur sechs Wochen.
Wenn der seinen Umsatz auf zwolf Monate
verteilen wiirde, wire er blod dran. Die Fra-
ge des Rahmens ist daher entscheidend: Wie
viele ,echte’ Mitarbeiter, wie viel Zeitbudget,
welche anderen quantitativen und qualitativen
Vorgaben habe ich tatsichlich?

Einigen Arbeitsmarktpolitikern
diirften bei Thren Thesen die
Haare zu Berge stehen!

Warum? Es kann doch kein Arbeitsmarktpo-
litiker ernsthaft fordern, den Menschen sollte
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der Job nicht Spafl machen. Gleichzeitig habe
ich auch noch keinen Arbeitsmarktpoliti-
ker — eigentlich noch gar keinen Menschen
— kennengelernt, der einen Menschen von
etwas iberzeugen konnte, von dem er nicht

tiberzeugt ist.

Ich finde es wichtig, daran zu arbeiten, dass
endlich Spaf3 an der Arbeit entsteht — und
erhalten wird. Denn ich gehe bildlich gespro-
chen davon aus, dass es fiir jeden Topf einen
Deckel gibt. Das halte ich tbrigens fiir eine
zentrale zukiinftige Aufgabe im Coaching: Mit
dem Klienten herauszuarbeiten, was er wirk-
lich will, und ihn dabei zu unterstiitzen, das fiir
ihn spezifisch passende Arbeitsangebot auch

zu finden oder zu erarbeiten.

Jetzt haben Sie aber diese Leute
an Bord, die Unkiindbaren, die
stehen auf Threr Payroll, die
sitzen da jeden Tag und lesen
Zeitung, die, ich iibertreibe jetzt
einmal, spielen Arbeiten ...

Das ist ein Problem, fiir das man sich vor 30
oder 40 Jahren politisch entschieden hat. Die
Menschen tun mir aber nicht leid, denn sie
haben jeden Tag die Moglichkeit, sich anders
zu entscheiden. Und wenn sie das nicht tun —
dann tutjeder CEOQ, jeder Geschiftsfithrer und
jede Fiihrungskraft meines Erachtens einfach

gut daran, nicht mit ihnen zu rechnen.

Ok, wie geht’s weiter
mit dem Rahmen?

Unmittelbar nachdem der Rahmen festgelegt
ist, gestalten wir den Workshop mit allen Mit-
arbeitern, in dem das gemeinsame Bild erzeugt
wird. Nur was alle gemeinsam innerhalb dieses
Rahmens wollen, wird im Bild umgesetzt. Und
ab dem Tag leben alle Unternehmensmitglie-
der im neuen Haus. Es gibt keine langwieri-
gen, sogenannten Umsetzungsworkshops,
jeder Einzelne zieht ein in dieses neue Haus
und hat mit neuen Herausforderungen zu tun.
Das Alte gibt es nicht mehr, also gestaltet je-
der entsprechend des neuen Bilds im neuen
Rahmen die Dinge neu. Und auch hier orte
ich groflen Coaching-Bedarf, allerdings sind
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dabei aus meiner Sicht die Fihrungskrifte
gefordert, die als echte Sparringpartner mit
Beratung ohne Ratschlag die Mitarbeiter dabei
unterstiitzen, in jeder Situation flexibel ein fiir
sie und die Situation passendes Konzept, ihre

personliche Vorgangsweise zu gestalten.

Und wenn Sie nur 80 Prozent
Commitment bekommen?

Dann wird das, was nur 80 Prozent Commit-
ment bekommt, nicht gemacht. Ich habe das
schon im Vorstandsbereich erlebt: Man fand
gar keine Ubereinstimmung iiber den Rah-
men. Die saf8en fassungslos da, bis sie sagten:
»Jetztist uns klar, warum bei uns nichts klappt.
Wir kommen nicht zusammen, wir haben kei-
ne Kultur des Miteinanders®. Glauben Sie mir:
In diesen Momenten findet echte Verinderung
statt!

Andere schieben das dann auf
den Berater: Der ist schuld,
seine Methoden taugen nichts.

Das halte ich aus. Ich sage sogar: ,Das liegt
sicher an der Methodik. Ich habe das nicht
gut genug erklart. Wir machen das jetzt noch
einmal®. Dann gehen die noch einmal an die
Bewertung derselben Punkte — und plétzlich
haben sie sogar einige hundertprozentige

Ubereinstimmungen.

Da scheint zwischen beiden
Punkten aber etwas passiert zu
sein. Magic! Wie machen Sie das?

Die Menschen werden im Relationalen Be-
ratungsprozess zwar von uns moderiert, aber
dennoch bewusst auf sich selbst zuriick ge-
worfen. Da wird ihnen klar, dass die von ihnen
erzeugte Welt etwas mit ihnen selbst zu tun
hat, mit ihrem Miteinander. Das ist das Rela-
tionale: Wir erzeugen dann miteinander etwas
anderes. Und deshalb startet hier ein neues

Unternehmen.

Aber ich verabschiede mich doch
nicht so leicht von meiner alten
Welt, ich hatte doch noch Pline!



Das ist wie in ,Wer hat mir meinen Kise weg-

genommen?“ von Spencer Johnson ...

Vermutlich ist es so. Es gibt zwei
Fraktionen von Miusen: Die eine
lisst Sie erst gar nicht auf den Hof
oder wirft Sie innerhalb kiirzester

Zeit wieder hinaus. Sie arbeiten
einfach mit der anderen Fraktion.

Jein. Einerseits bauen wir unsere Kunden iiber
Jahre auf. Die horen bei uns Vortrige, lesen
unsere Zeitschrift, machen bei uns Weiterbil-
dung - und dann erst kommen sie mit dem
Change-Auftrag. Andererseits sind gerade
CEOQOs, wenn wir dann mit denen arbeiten, ex-
trem offen und umsetzungsstark. Wir machen
dann keine Umsetzungsworkshops, sondern
begleiten die Kunden nur noch beim Leben
des Neuen und sorgen dafiir, dass sie nicht zu
viele Ehrenrunden drehen. Bei uns ist die Sa-
che in Wochen bis in der Regel sechs Monaten

vorbei.

Von aufien betrachtet sieht
das nach Blackbox aus.

Schlimmer noch: blankes Unverstindnis!
Diese Unternehmen klinken sich aus Bench-
markingprozessen aus, machen ihre eigenen
Preise, schieben Qualititsmanagement zur
Seite, gehen endlich davon aus, dass sie ein-
zigartig und unvergleichbar sind. Da entsteht

Innovation!

Es ist aber eine lange Kette,
bis das neue Denken beim
Shopfloor, beispielsweise beim
Autoverkiufer ankommt, dessen
Hersteller Sie beraten haben.
Wie hilt man das durch?

Das neue Denken wird fraktal nach unten ab-
geleitet; anders als beim MbO-Prozess ... Wir
setzen auf die Autopoiesis und halten das fiir
einen erwachsenen Umgang mit Mitarbeitern:
yHier ist mein Angebot, es ist mein einziges.
Wollen Sie dabei sein? Ich hitte Sie gerne da-
bei, aber ich zwinge Sie nicht. Das ist ehrlich,

dakann der Mitarbeiter Ja oder Nein zu sagen.
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Sie sind in der Beratungsszene,
so wie ich das beobachte, ein
Solitir. Wie sehen Sie das?

Ja, das stimmt. Ich habe mit vielen Beraterkol-
legen wenig zu tun, auch nicht mit Verbanden.

Aber mit den Querdenkern, die ich ja seiner-

Mir geht es um Inspiration,
um Geben und Nehmen, um
Weiterentwicklung — und um

Haltung.

zeit beim Kongress zusammengebracht habe,
bin ich immer noch in engem Kontakt. Mir
geht es um Inspiration, um Geben und Neh-
men, um Weiterentwicklung — und um Hal-

tung. Darum geht es auch in meinen Biichern.

Was bedeutet Haltung
fiir Sie konkret?

Entwicklung entsteht durch Entscheidungund
Gestaltung: Gestalten Sie, sonst werden Sie
gestaltet! Wertschitzung ist wichtig, dennich
kann andere Unternehmen nicht verstehen.
Ich kann auch meinen Coaching-Klienten
nicht verstehen. Aber ich stelle Fragen, die eine
hilfreiche Verstérung fiir den Kunden darstel-
len. Sie erméglichen dem Anderen eine neue
Perspektive. Und sobald ich Dinge aus einer
anderen Perspektive betrachte, kann ich auch

anders — und anderes — sehen.
Sind Sie international vernetzt?

Wir sind inzwischen mit einem Fuf8 nach Ita-
lien unterwegs. Die Schweiz bearbeiten wir
jetzt intensiver und wollen dort auch sesshaft
werden. Ab dem Herbst wollen wir nach Mit-
teleuropa aufbrechen, zunichst Richtung Slo-
wakei. Mein Buch ,Beratung ohne Ratschlag’
wird gerade ins Englische tibersetzt und soll in
den USA erscheinen.

Ist das Buch immer noch aktuell?
Es ist doch schon zehn Jahre alt?

Ich miisste es eigentlich komplett tiberarbei-

ten. Aber, sagen wir mal so: Es ist nicht falsch,
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was drin steht. Trotzdem bin ich heute etliche

Schritte weiter.

Sie sind umgezogen, in die
Wirtschaftsgebaude von Schloss
Schonbrunn! Warum?

Das Schloss Schénbrunn ist ein besonderer
Platz. Hier gibt es den ,schénen Brunnen® mit
seinem urspriinglichen Heilwasser. Deshalb
wurde hier auch das Schloss gebaut. Es sollte
auch eine heilende, belebende Wirkung ha-
ben. Es sollte die Volker zusammen bringen.
Hier wurde schon vor hundert Jahren Vielfalt

gelebt. Das hat mich angezogen.

Wie sehen Sie die Zukunft von
Beratung? Was wiinschen Sie sich?

Ich wiinsche mir, dass das Paradigma der
Gestaltbarkeit in allen Kopfen Einzug finden
kann. Das finde ich spannend, dafiir brenne
ich. Mateschitz, der CEO von Red Bull, hat
damals in einem gesittigten Getrankemarkt
begonnen. Er sagte: ,Was interessiert mich der
Getrankemarkt? Ich entwickle doch kein Ge-
trank®, Er hat heute alles, was ,,schnell ist und
Fliigel verleiht, geschaffen: Fernsehsender,
Radiosender, Fuflballmannschaft und For-
mel 1. Oder nehmen Sie Swatch. Das ist keine
Uhr, das ist ein Lebensgefiihl. Im Vergleich
dazu sind viele Unternehmen heute schein-
tot. Etliche haben es allerdings noch gar nicht
bemerkt. Schauen Sie sich einmal die Banken
an, die von der Regierung kiinstlich am Leben

erhalten werden.

Wiirde es Sie reizen, die
Regierung zu beraten?

Wir haben es mit der Sozialversicherung
versucht ... Ich sage Thnen, wann immer Sie
versuchen etwas zu ,sanieren’, geht das nicht
gut. Man miisste dort — wie iiberall, wo etwas
grundlegend nicht funktioniert — etwas ganz
Neues schaffen, Verantwortlichkeit realisieren,
Transparenz ... Als Versicherter miisste ich
wissen, was kostet es mich, was bringt es, um
mich dann zu entscheiden, ist es mir das wert?

Und da wiren noch viel mehr Fragen zu klaren.
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Sie haben eine rasante
Karriere absolviert, ehe es
zum ,Weltkongress“ kam.

Sie haben BWL studiert
und waren eine klassische
Unternehmensberaterin.
Wie wiirden Sie IThre heutige
Tatigkeit beschreiben?

BWL ist neben den kiinstlerischen eine der
wenigen Disziplinen, in denen man meines Er-
achtens frei gestalten kann, weil es eine solche
Fiille an ,unentscheidbaren®, also noch nicht
endgiiltig beantworteten Fragen gibt. Heinz
von Foerster wurde oft als Magier bezeichnet
— und heute verstehe ich, was damit gemeint
war: Viele haben das mit Zauberkiinstler iber-
setzt. Aber er war ein Magier, weil er eine neue
Wirklichkeit erfunden hat. Das hat mich an
ihm so fasziniert; und ich denke, das hat uns

auch zusammengebracht.
Wer sind heute Thre Mitstreiter?

Es gibt geniigend Menschen, die dhnlich den-
ken wie ich und doch wieder anders, die also
eine dhnliche Haltung haben wie ich und sehr
inspirierend wirken. Wie zum Beispiel der Ma-
thematiker Andre Zimpel, Gunther Schmidt
oder Matthias Varga von Kibéd. Die Stringenz
dieser Personen imponiert mir, auch wenn ich

nicht immer deren Weltsicht teile.

Braucht es eine neue
Weltkonferenz?

Es ist der Zeitpunkt noch nicht gekommen.
Aber er kommt noch. Erst mochte ich jetzt das
Buch tiber Relationale Betriebswirtschaftsleh-
re schreiben. Nein, ich glaube, jetzt ist nicht
der Zeitpunkt fiir Kongresse. Jetzt, nach diesen
strukturellen Wirtschaftsturbulenzen, miissen
sich die Menschen erst einmal wieder zurecht-
finden — und leider finden sie sich allzu hiufig
aufihren alten Plitzen wieder.

In der Krise regredieren die
Menschen, halten sich an
ihren Stiihlen fest, ist das
auch IThre Beobachtung?



Genau, es ist so, als ob ein Tornado tber das
Land hinweggefegt wire, der den Kontinent
in mehrere Teile gerissen hitte und jeder tut
so, als wire nichts passiert und nimmt wieder
Platz auf seinem Stuhl. Einige werden erst in
ein paar Jahren feststellen, dass ihr Stuhl be-
reits im Meer stand und sie in der Zwischen-
zeit untergegangen sind. Aktuell beobachte ich
Seltsames: Es wird genau dort weiter gemacht,

wo man stehen geblieben war.

Ist es nicht schwierig,
in dieser Situation an
Menschen anzukoppeln?

Letztlich geht es darum, den Relationalen An-
satz hoffahig zu machen. Wenn Sie vor zehn
Jahren nur mit ,systemisch® gekommen sind,
dann haben die Leute seltsam geschaut und
gesagt: ,Aha, Voodoo-Zauber, esoterische
Ecke ..."

Das ist doch immer noch so! Die
grofle Change-Management-
Studie von Capgemini
Consulting aus dem letzten Jahr
bestitigt das eindriicklich.

Aber es hat sich andererseits einiges verandert:
Letztes Jahr war ich als Rednerin auf einen
Kongress eingeladen. Mein Vorredner war
Gotz Werner, der Chef von dm. Er kam dann
auf mich zu und sagte: ,Sie haben die Theorie
zu meiner Praxis”. Wichtig ist mir daran: All
die anderen CEOs haben ihm aufmerksam
zugehort. Es muss nicht Relationaler Ansatz
heiflen, aber sie denken: ,Der macht das ganz
anders wie wir — und er hat Erfolg!“ Plotzlich
ist das nicht mehr Voodoo-Zauber, sondern
eine Erfolgsidee. Das Denken wird salonfihig.

Was ist ihr nichstes Projekt?

Die Schaffung einer Relationalen Privatuniver-
sitat, hier in Wien am Schloss Schonbrunn. Ich
habe aber noch keine Ahnung, ob das klappt
— ob die ,Welt", also die Anerkennungsstellen,
dafiir schon bereit sind!

Da schau an! Wie soll ich
mir das vorstellen?
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Es geht darum, nicht blof eine neue Hoch-
schule zu schaffen. Es geht mir dabei auch um
den Neuentwurf der Didaktik, um die Um-

Es geht darum, nicht blof$ eine neue
Hochschule zu schaffen. Es geht
mir dabei auch um den Neuentwurf

der Didaktik, um die Umsetzung
des Relationalen Denkens sowohl
in Inhalt als auch in Didaktik, also
wenn Sie so wollen, im Was und im
Wie gleichzeitig.

setzung des Relationalen Denkens sowohl in
Inhalt als auch in Didaktik, also wenn Sie so
wollen, im Was und im Wie gleichzeitig. Das
soll sich auch in den Universititsprozessen wi-
derspiegeln. Wir brauchen dort keine Tests,
die das ,Vorgetragene“ wiederkaufen, und wir
brauchen auch keine Noten, welche letztlich
ja wieder nur die Vortragenden bewerten —
das hat Heinz von Foerster schon 1993 recht
schon beschrieben. Es sollen hier nur ,unent-
scheidbare Fragen® - so nannte das Heinz von
Foerster — gestellt werden, die von Menschen
neu oder erstmals beantwortet werden. Schii-

ler werden Lehrer, Lehrer werden Schiiler.

Welche Disziplinen oder
Fakultiten soll es dort geben?

Uns geht es zunidchst um das Thema Relati-
onale Unternehmensfithrung, Management
und Fithrung sowie spater auch um die Rela-
tionale Beratung, Change Management und

Coaching.

Haben Sie schon Kopfe
ausgemacht, die Sie dort als
Dozenten installieren wollen?

Ein paar Uberlegungen gibt es schon: Peter
Senge hitte ich gerne an Bord, auch Professor
Rolf Arnold von der TU Kaiserslautern. André
Zimpel, Psychologe und Mathematiker an der
Universitit Hamburg, werde ich woméglich
gewinnen koénnen und hoffentlich Bernhard

Porksen von der Universitit Tibingen.
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Jetzt bringen Sie wieder die
Familie zusammen: Nicht als
Kongress, sondern als Universitit.

Vielleicht entsteht daraus ja auch wieder ein
Kongress, wenn wir das Hochschulrecht be-

kommen.

Ah, verstehe: Jetzt kommt wieder
der Moloch angeschlichen: Credit
Points, Akkreditierung ...

Das wird sich letztlich auf dem Markt entschei-
den ... in der Wirtschaft. Die fragt namlich

zunehmend nach Kompetenz.

Portrait

Foto: Peter Korp

Dr. Sonja Radatz ist Geschiftsfithrerin
des Instituts fiir Relationale Beratung und

Weiterbildung in Wien und Hamburg.
Ihre personlichen Arbeitsschwerpunkte
liegen in der Entwicklung von Metho-
den und Instrumenten des Relationalen
Ansatzes. Sie ist Herausgeberin der Zeit-
schrift ,LO Lernende Organisation” und
Autorin etlicher Biicher. Zuletzt erschien
yVeranderung verindern: Das Relationa-
le Verinderungsmanagement“ (ISBN:
978-3-902155-11-5) und ,Wie Orga-
nisationen das Lernen lernen” (ISBN:
978-3-8340-0795-7). 2003 wurde ihr der
Deutsche Preis fiir Gesellschafts- und
Organisationskybernetik fiir ihr Lebens-
werk verliehen.

www.irbw.net
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Human Resources als Auftraggeber fiir Coachs
— ein Blick auf die Rollenverteilung lohnt

Von Susanne Riedel
HR verantwortet die wichtigste Ressource des Unternehmens: die Mit-
arbeiter. Die Mehrung des , Humankapitals” geschieht arbeitsteilig zwi-
schen der HR-Organisation (Shared Service Center, Center of Expertise,
Business-Partner), Fiihrungskriften und Externen. Wie kann — in Abhdin-
gigkeit von den Anforderungen, die das Unternehmen an HR stellt — eine
Win-Win-Beziehung zwischen HR und externem Coach gestaltet werden?



Zunichst lohnt ein Blick auf die jeweilige
Rolle der Abteilung Human Resources (HR)
im Unternehmen, um Ansatzpunkte fiir die
nachhaltige Zusammenarbeit zwischen Coach
und Unternehmen zu skizzieren. Dave Ulrich
(1997) liefert mit seinem Business-Partner-
Modell eine Bestandsaufnahme. Die relevanten
HR-Rollen sind:

» Stratege: Als Sparringpartner trigt HR we-

sentlich zur Geschiftsstrategie bei.

» Change-Manager: In dieser Rolle erméglicht
und fithrt HR Veranderungsprozesse mit der

Linie.

» Performance-Coach: In dieser Rolle ermdg-
licht, fordert und misst HR die Qualitit von

Fithrung und Teamarbeit.

» Prozessmanager: Als administrativer Experte
sorgt HR dafiir, dass die eigene Arbeit ein
hohes Niveau an Service, Qualitit und Tem-

po aufweist.

Eine von uns im Sommer 2010 durchgefiihrte
Studie unter Personalverantwortlichen von 30
Unternehmen (s. Kasten) untersuchte das ge-
lebte Rollenverstindnis aus Sicht der Persona-
ler heute. Darin konnte eine Unterscheidung

des Rollenverstindnisses bestitigt werden:

» Zuder Gruppe, die ihre Personalreferenten
eher als Dienstleister oder Administratoren
verstehen, rechnen sich 43 Prozent der Be-
fragten. Als Hauptaufgaben werden angege-

ben: Administration und Recruiting.

» Die Gruppe der HR-Business-Partner ist
geringfiigig grofler. SO Prozent der Befrag-
ten rechneten sich zu denjenigen, die die
Rolle ihrer Personalreferenten in der des
aktiven Sparringpartners des Business’ se-
hen und bei denen sich dieses auch in den
Hauptaufgaben der Personalreferenten wie-
derfindet. Bei dieser Gruppe wird die Ge-
schiftsorientierung der Personalreferenten
als tiberdurchschnittlich stark ausgeprigt

eingeschitzt.
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Es fillt auf, dass auch in der Gruppe der ,Ad-
ministratoren” 46 Prozent der Befragten ihre
wichtigste, zukiinftige Aufgabe im Change-
Management sehen — auch diese Gruppe ist
also auf dem Weg. Und doch ist in vielen Un-
ternehmen die Verinderung der Rolle vom
administrativ geprigten Dienstleister zum ver-
antwortlichen Business-Partner immer noch
nicht abgeschlossen. Ein Befund, den auch das
aktuelle HR Barometer von Capgemini Con-
sulting (2011) bestitigt (s. Kasten). — Coachs
konnen diese Verinderungen unterstiitzen

oder treiben.

Beide Ergebnisberichte stehen fiir Interes-
sierte zur Verfiigung:

Mehrwert-personal-Befragung (2010):
www.mehrwert-personal.de/download/
mehrwert-personal_Studie_
HR-Qualifizierung 09-2010.pdf

Capgemini HR-Barometer 2011:
www.de.capgemini.com/insights/
publikationen/hr-barometer-2011

HR und Coaching - ein
systematischer Ansatz
zum Kompetenzaufbau
in Unternehmen

Verinderung in einer Organisation schafft Be-
darf fiir externe Unterstiitzung, da nur selten
die personellen Ressourcen und Fihigkeiten
der Personalabteilung ausreichend sind, um
die eigene Veridnderung vollumfinglich zu
gestalten. Der Coach als externer Begleiter
sollte ein moglichst klares Bild von der aktu-
ellen Situation und Rolle seines potenziellen
Auftraggebers gewinnen. Im Rahmen der Auf-
tragsklarung gilt es dann, die Ziele méglichst
klar zu beschreiben. Struktur-, Prozess und Er-
gebnisqualitit miissen definiert werden. Dazu
gehort auch die Arbeitsteilung zwischen HR,
Management und Externen. Dabei kann der
Ansprechpartner des Coachs aus verschiede-
nen Bereichen der HR-Abteilung kommen: Es

kann sich um den Manager handeln oder den

jeweiligen Kopf eines Center of Expertise —
meist wird das die Personalentwicklung sein —
oder den Leiter der HR-Business-Partner. Die
inhaltlichen Schwerpunkte werden variieren.
Folgende drei Szenarien mégen Ansatzpunkte
liefern fiir eine nachhaltige Zusammenarbeit
zwischen HR und Coach.

Begleitung des HR-Bereichs im eigenen
Change-Prozess zum Business-Partner

In vielen Unternehmen hat sich HR auf den
Weg gemacht, um die Rolle des Business-Part-
ners auszufillen. Der bisherige Schwerpunkt
soll erweitert werden, da strategisch bedeuten-
de Projekte anstehen, die mit den bestehenden
Ressourcen nicht erfolgreich bearbeitet wer-
den konnen. Meist driickt dann relativ schnell
der Schuh, da Erfolge ziigig sichtbar sein soll-
ten. Personalentwicklung braucht aber seine
Zeit — auch, wenn es sich um HR'ler handelt,

die ,,das” ja konnen miissten.

Hier kann der Coach helfen. Wie soll der
Bereich kiinftig aufgestellt sein — organisato-
risch, mit welchen Kompetenzen, personell?
Ansprechpartner fiir Externe wird oder sollte
in diesem Fall zundchst der Manager des HR-
Bereichs sein. Als Coach hilft es, iiber aktuelle
Kenntnisse aus der Personalarbeit und Orga-
nisationsentwicklung zu verfigen. Andernfalls
kann eine Zusammenarbeit mit einem Orga-

nisationsberater sinnvoll sein.

Der Fokus dieses, meist grofler angelegten
Projektes ist wichtig. Es geht um Struktur-
und Prozessbegleitung, aber meist auch um
konkrete Personalentwicklungsthemen. Fiir
das Sichtbarmachen von Erfolgen empfiehlt es
sich fiir den HR-Bereich, zu Beginn mehr Auf-
trage an Externe zu vergeben, die gleichzeitig
den internen Kompetenzaufbau unterstiitzen
konnen. Gegebenenfalls hilft die Einstellung
von HR-Mitarbeitern mit ausgewéhlten Star-
ken in bestimmten Kompetenzfeldern. Diese
miissen dann von administrativen Aufgaben
freigehalten werden und entsprechenden
Gestaltungsspielraum zur Verfiigung gestellt
bekommen. Die entsprechenden Mitarbei-

ter haben es oft schwer, da sie sich ,allein auf



weiter Flur® fithlen. Sie sind daher dankbare
Klienten fiir Coaching, um fiir sich einen Weg
zu finden, wichtige Themen im Unternehmen

treiben zu konnen.

Da der Personalbereich die Rolle des strategi-
schen Business-Partners ausfiillen soll, muss als
Voraussetzung hierfiir gesorgt werden, dass
die Personaler, die als Business-Partner agieren
sollen, méglichst frei von administrativen Auf-
gaben sind. Die administrativen Aufgaben sol-
len vielmehr im Shared Service Center erledigt
werden. Der ,Unterbau” des HR-Bereiches ist
dann wie folgt gegliedert:

» Shared Service Center (SSC) fiir Themen der
Gehaltsabrechung und Sachbearbeitung

» Center of Expertise (CoE) fiir die Spezialthe-
men

» HR-Business-Partner als Ansprechpartner fiir

die internen Kunden

Leider, so zeigt das HR-Barometer (Cap-
gemini, 2011), unterstiitzen 40 Prozent der
SSCs nicht ausreichend bei dieser Aufgabe,
obwohl sie eine wichtige Grundlage fiir eine
erfolgreiche Etablierung der Business-Partner-
Funktion darstellt. Was die Strukturen betrifft,
besteht noch Gestaltungsbedarf.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Beglei-
tung im Prozess. Struktur-, Prozess- und Ergeb-
nisqualitit miissen definiert und entsprechend
umgesetzt werden. Will das professionell ange-
gangen werden, wird klar, der Personaler muss
sowohl seine Funktionen als Cultural-Change-
Agent wie auch als Performance-Manager be-
herrschen. Dabei darf er nicht der Versuchung
erliegen, beides getrennt zu bewirtschaften:
Organisations- und Personalentwicklung ge-
héren zusammen (und streng genommen zihlt
auch die Admin-Rolle dazu). Der Coach unter-
stiitzt die HR bei der Bestandsaufnahme und
der Entwicklung folgender Themen:

» Sich als Sparringpartner des Managements
zu verstehen und fiir die Erstellung der Unter-
nehmensstrategie mitverantwortlich zu fith-
len. Dies ist nicht immer einfach und erfor-

dert Standing und Uberzeugungsvermégen.
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Hier sind eine Auswahl bedeutsamer Kom-
petenzen zu nennen wie Auftragskliarung,
Change-Coaching, Organisationskulturana-
lyse, systemisches Denkmodell.

P

¥

Im Change-Management — als Begleiter von
Change-Prozessen — muss der Personallei-
ter ebenfalls firm in den Themen ,Change®)
yProjektmanagement” und ,Teamentwick-
lung” sein. Wissen hierzu kann er in Fortbil-
dungen erlernen und durch anschlielendes
yLearning by doing“ im eigenen Change-
Prozess mit externer Unterstiitzung vertie-
fen. Wichtig ist hier die konkrete Definiti-
on der Arbeitsteilung zwischen Coach und
Personalleiter — es soll auf keinen Fall alles

durch Externe ,gemanagt® werden.

» Als Performance-Manager — fir sich selbst
und fiir andere, zum Beispiel: die Personal-

referenten.

Unterstiitzung des HR-Bereichs,
wenn die Rolle als Business-Partner
bereits gelebt wird

Auch in Unternehmen, die die Rolle als Busi-
ness-Partner bereits leben, besteht Coaching-
Bedarf (s. Kasten). Fiir das Center of Expertise
— die Personalentwicklung, die oft als Auftrag-
geber fungiert — lohnt sich zunichst der Blick
auf den Personalleiter:

» Er sollte iiber ausgeprigte Selbstreflexions-
fahigkeit verfigen. Personalleiter haben
aufgrund ihrer exponierten Position zwi-
schen Unternehmensleitung und Mitarbei-
terschaft kaum Vertraute im Unternehmen,
die sie in eigener Sache und zur personlichen
Entwicklung einbeziehen kénnen. Daher ist
das Thema Selbst-Coaching-Kompetenz
von relativ grofler Bedeutung. Auflerdem
sollte sich der Personalleiter Zeit nehmen,
um sich zu ausgewihlten Fragestellungen

extern coachen zu lassen.

» Der Personalleiter coacht idealerweise
seine eigenen Mitarbeiter (wenn er wel-
che hat) sowie die Top-Fithrungskrifte

im Unternehmen. Das Coaching beider

Zielgruppen unterliegt den Grenzen, de-
nen internes Coaching generell unterliegt.
Es ist daher nicht als klassisches Coaching
zu verstehen — zum Beispiel im Sinne von
Zwei-Stunden-Sitzungen mit Bearbeitung
des personlichen Verinderungsbedarfs des
Klienten — sondern meistens kombiniert
mit Beratungselementen zum Tagesgeschift
oder strategischen Themen. Hilfreich sind
Kenntnisse in Auftrags-/Zielklirung, sys-
temischen Fragen, Personlichkeitstests,
Selbstreflexion, Selbst-/Zeitmanagement,
Karriere-Coaching, Grundkenntnisse in der
Arbeit mit dem ,inneren Team® ... um nur

einige Themen aufzufiihren.

Es kann fiir Personalleiter durchaus sinnvoll
sein, eine Coaching-Ausbildung zu durchlaufen,
um Wissen zu vielen dieser Aspekte durch
einen ,Rundumschlag” zu erwerben. Eigene
Begleitung durch einen externen Coach zu
erleben, verfestigt das Ganze dann zu ausge-

wihlten Fragestellungen.

Fir die Personalreferenten gilt dhnliches in
etwas abgeschwichter Form, da sie nicht fir
das Top-Management und die Unterneh-
mensstrategie zustindig sind, sondern fiir die
Fiithrungskrifte des mittleren und unteren Ma-
nagements. Aber natiirlich gibt es auch dort
strategische Themen und Verinderungspro-
zesse, so dass der Personalreferent gut daran
tut — idealerweise unterstiitzt durch den Perso-
nalleiter —, sich entsprechende Kenntnisse und
Fahigkeiten anzueignen. Der Personalreferent
als Coach ist insbesondere dann gefragt, wenn
es darum geht, Fihrungskrifte in ihrer eigenen
Entwicklung sowie in der Entwicklung ihrer
Mitarbeiter zu begleiten. Oft genug werden
die problembehafteten Mitarbeiter von der
Fithrungskraft in die Hinde des Personalers
gegeben. Tools zur Personalentwicklung sind
meist vorhanden und sollen von den Persona-
lern ins Unternehmen getragen werden. Hier

sind , Influencing Skills“ gefragt.

Der externe Coach agiert hier als Partner auf
Zeit. Je nach Bedarf unterstiitzt er Themen und
Mitarbeiter darin, die Rolle im Unternehmen

zu leben. Dies kann durch Prozessbegleitung



oder in spezifischen Projekten geschehen. Wei-
terhin bringt er immer wieder sein Wissen ein,
so dass die Mitarbeiter des Personalbereichs
ihrerseits Coaching-Skills erlangen.

Je souverdner der Personaler wird, desto vir-
tuoser kann er agieren, dann kann er auch
Hochschulen einbinden, Studenten und
Praktikanten, nach Bedarf begriindet er eine
Arbeitsteilung mit Externen. Diese , Ertiichti-
gung” ist auch im Sinne des externen Coachs
— der sich dann auf anspruchsvolle, statt auf

leidige , Feuerwehr“Jobs konzentrieren kann.

Coaching-Themen, von denen
Personalleiter wie auch
Personalreferenten als Klienten
profitieren konnen

» Definition der eigenen Rolle

» Strategische Hilfe sowohl in
Business-Themen als auch bei
der eigenen Positionierung

» Change-Coaching

» Begleitung in Projekten. Oft sind
sowohl Personalleiter als auch
Personalreferenten als Projektleiter
eingesetzt

» Influencing Skills — Treiben von
wichtigen Themen

» Beraterkompetenz

» Gremienfihigkeit — Zusammenarbeit
mit dem Betriebsrat

» Reflexion des eigenen Handelns

» Zeitmanagement

» Selbstmanagement

» Delegation (Personaler verlassen sich
zu hiufig nur auf sich selbst)

» Transport von schlechten Nachrichten
an Mitarbeiter

» Initiierung oder Vermarktung von
HR-Programmen

» Konflikte am Arbeitsplatz

» Work-Life-Balance

» Erweiterung der eigenen

Coaching-Kompetenz
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Personaler als Klient

Im Zuge der Verinderungsprozesse und im
Alltag als Business-Partner stoflen HRler
haufig an ihre Grenzen, wenn es darum geht,
y,vom Getriebenen zum Gestalter” zu werden.
Personalleiter, aber auch Personalreferenten
sind oft ,alleine” in dem Sinne, dass es fiir sie
schwierig ist, ihr Tun mit einem unterneh-
mensinternen Partner zu reflektieren oder wei-
ter zu entwickeln. Von ihnen wird schliefSlich
kompetentes Handeln erwartet. Da kann es
eine wohltuende Hilfe sein, in regelmifligen
Abstinden oder zu ausgewihlten Themenbe-
reichen externe Unterstiitzung nachzufragen.
Neben der Stirkung der eigenen Wirksamkeit
durch Workshops und Trainings bietet sich
Einzel-Coaching gerade fiir diese Klientel an
(s. Kasten).

Einzel-Coachings im Rahmen von zeitlich be-
grenzten Sitzungen lassen sich effizient und
effektiv gestalten, wenn sie von jemandem ge-
leitet werden, der iiber Erfahrungen in den ge-
wiinschten Themenbereichen verfiigt. Neben
Basis-Know-how zu Business-Themen ist die
Entwicklung von Verhaltensweisen notwen-
dig, die es erlauben, auf Augenhéhe mit dem
Business zu agieren und als Sparringpartner
akzeptiert zu werden. Trainings sind wichtig,
miissen aber durch nachhaltige Mafinahmen
erginzt werden, die an den eingefahrenen
Verhaltensmustern kratzen. Wer soll den Per-
sonaler hierin begleiten? Der Vorgesetzte?
Das wire ideal, setzt aber eine entsprechende
Kompetenz des Vorgesetzten und ein absolu-
tes Vertrauensverhiltnis voraus. Fir interne
Personalentwickler (im Mittelstand oft nicht
vorhanden) gilt das Gleiche.

Welcher Coach passt?

Fiir die genannten Problemfelder sollte man
sich idealerweise einen Coach suchen, der
tiber Linienerfahrung im operativen Personal-
geschift verfiigt und eine qualifizierte Coa-
ching-Ausbildung absolviert hat. Strategische
Qualifikationen treten zum Anforderungspro-
fil hinzu. Wer so einen Idealkandidaten sucht,

wird schnell feststellen, dass zwar viele Coachs
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Erfahrung in Personalentwicklung ausweisen
kénnen, aber nicht in allen Fillen iiber die ope-
rative Personalerfahrung verfiigen. Bei der Be-
gleitung von Transformationsprozessen kann
wiederum gegebenenfalls auf eine dezidierte
Ausbildung als Coach verzichtet werden — hier
wire Berater-Know-how im HR-Business ge-
fragt. Fiir das reine Coaching von Mitarbeitern
der Personalabteilung ist das fachliche Wissen
keine Grundvoraussetzung. Im Zweifel spricht
die Kompatibilitit zwischen — fundiert aus-
gebildetem — Coach und den beauftragenden

Personalern die wichtigste Rolle.

Die Autorin

Foto: René Schwerdtel

Susanne Riedel, Dipl.-Kauffrau, verfiigt
tber umfangreiche Business-Erfahrung
als Personalerin und Fithrungskraft
aus ihrer etwa 15-jahrigen Tatigkeit in
verschiedenen Unternehmen. Seit 2007
selbststindig mit mehrwert-personal.
Spezialgebiete sind das mehrwertori-
entierte Personalgeschift sowie Perfor-
mance Management. Ihr Angebot fiir
Personaler liegt in der Kombination von
Qualifizierung im Rahmen von praxis-
orientierten Workshops mit Einzel-
Coachings.
www.mehrwert-personal.de
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Die Korrelation zwischen Coaching-
Interventionen und Teameftektivitit

Team-Coaching bei TRUMPF

Von Mona Haug, M.A. und Dr. Joachim Hutfless
Wie niitzlich kann Coaching sein, wenn es darum geht, ein neues Team
zu bilden, das die Einfiihrung eines neuen Produkts vorbereiten soll?
Welche Effekte hat Coaching in einer solchen Phase auf das Team und
die einzelnen Mitglieder? Coach Mona Haug und der Leiter der Techni-
schen Kundenberatung bei Trumpf, Dr. Joachim Hutfless, schildern den
Prozess und seine Wirkung.



Die Ausgangssituation

Bei TRUMPEF, einem mittelstandischen Ma-
schinenbauunternehmen mit 8.000 Mitar-
beitern im schwibischen Ditzingen, sollte in
kurzer Zeit ein neuer Lasertyp in eine Maschi-
ne zum Schneiden ebener Bleche eingefiihrt
werden. Alles war so noch nie da gewesen:
Laser, Maschine und Technologie — sogar die
Positionierung der Maschine in der Anwen-
dung war neu, da sie es in dieser Kombination
ermdglichte, zusitzliche Materialien (nicht nur
Stahlblech, sondern auch Buntmetalle) mit
deutlich hoherer Geschwindigkeit zu schnei-
den. Diese Produktneuentwicklung war ein
wichtiger Innovationsschritt fir TRUMPF in
einem Feld, in dem man Marktfiihrer ist. Jede
Produktneuentwicklung und deren Marktein-
fithrung stehen unter hohem Erfolgsdruck.
Viele unterschiedliche Unternehmensberei-
che miissen interdisziplinir kooperieren. Der
Return on Investment (ROI) muss in der ge-
planten Zeit zuverlissig erreichbar sein. Das
Besondere bei diesem Projekt war ein sehr
hoher Wettbewerbsdruck und eine sehr kurze
Zeit vom Entwicklungsbeginn bis zur ersten

Produktvorstellung bei einer Hausmesse.

Interdisziplinires
Team notwendig

Angesichts dieser Herausforderung war klar,
dass die Produkterstvorstellung von einem
agilen, schnellen und entscheidungsfreudigen
Team mit Mitgliedern aus unterschiedlichen
Bereichen vorbereitet werden muss. Das ,Pre-
mierenteam” wurde deshalb aus dem Entwick-
lungsleiter, einem Experten der Technischen
Kundenberatung, dem Vertriebsproduktma-
nager und dem Marketingverantwortlichen
zusammengestellt. Hinzu kam der Leiter der
Technischen Kundenberatung, in dessen Be-
reich die Hausmesse stattfand. Er ibernahm
die Rolle des Teamleiters mit koordinierenden
Funktionen fir die Organisation des Teams.
Dabei war es wesentlich, dass dieses Team kei-
ne Parallelstruktur zu den bestehenden grofien
Unternehmensstrukturen bildete, etwa zur
Produktentwicklung oder zum internationa-
len Vertrieb, sondern tiber die Teammitglieder

entscheidende Schnittstellen in diese Zentral-
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bereiche darstellte. Wichtige Informationen
konnten also so direkt in die Zentralbereiche
gelangen und umgekehrt von dort abgeholt
werden. Einzige und wichtigste Aufgabe des
,Premierenteams” war es, die Produkterst-
vorstellung vorzubereiten, alle dazu nétigen
Informationen bereitzustellen und alle erfor-
derlichen Entscheidungen ziigig zu treffen und

umzusetzen.

Das ,Premierenteam” war mit fiinf Mitglie-
dern klein genug fiir bewegliches und ziigiges
Handeln. Durch sich gegenseitig erginzende
Kompetenzen war es entscheidungsfahig fiir
das Gesamtprojekt und entscheidungsbefugt
fur den jeweiligen Fachbereich. Mit Ausnahme
des Teamleiters, der als Koordinator eine Son-
derrolle hatte, gab es keine inneren Hierarchi-
en. Fir die notwendige Geschwindigkeit und
Effizienz fehlten noch entscheidende Kom-
petenzen, die durch die Intervention eines
Coachs wahrend der Teamarbeit entwickelt

wurden.

Die Ziele
des Coachings

Der angesprochene Coach war schon seit
zwei Jahren als Trainerin im Bereich Sprach-
bildung, Kommunikation, Teambildung und
Co-Moderatorin bei nationalen und interna-
tionalen Projekten titig und konnte auf ein
solides Vertrauensverhiltnis mit Mitarbeitern
und Fihrungskriften gleichermaflen zurtick-
greifen. Sie verband die Aufgabe bei Trumpf
mit ihrer Masterstudie, die sie als Abschluss
einer zweijihrigen Ausbildung in ,Coaching
und Mentoring” an der Oxford Brookes Uni-
versitit erstellen wollte. Dafiir standen sechs
Monate Zeit zur Verfigung. Der Coach wihlte
bewusst die Form einer Feldforschungsstudie,
weil hier der Schwerpunkt auf interaktiver und
gleichberechtigter Zusammenarbeit von Ex-

perten liegt.

Der Teamleiter erwartete von der Zusammen-
arbeit mit einem externen Coach eine Prozess-
beratung des Projektteams durch kontinuier-
liche Reflexion der Ergebnisse. Auflerdem
versprach man sich Unterstiitzung bei Stra-

tegie- und Losungsprozessen nach systemi-
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scher Evaluation und Analyse der Gesamt- und
Einzelsituation durch den Coach. Sie sollte
als Sparringpartner fungieren, der vertraute
Denkweisen und Gewohnheiten infrage stellt

und dadurch Perspektivenwechsel erméglicht.

Geschiftsfihrung, Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung wollten dariiber
hinaus anschliefend ein allgemeingiiltiges,
ibertragbares Teamkonzept. Ein Ergebnis,
das mehr als nur ein Empfehlungsschreiben
sein sollte, mit Vorschligen zur Verbesserung
und fiir konkrete, prignante und nachhaltige
Mafinahmen zur Effektivititssteigerung. Bei
den Mitarbeitern wurde schnell offensichtlich,
dass das Coaching als Erfolg betrachtet wer-
den wiirde, wenn am Ende ein zentraler und
integrativer Informationsaustausch entstanden
wire, der die Zusammenarbeit der einzelnen
Abteilungen wesentlich fordert. Zudem wurde
das Bediirfnis nach gesteigerter kompetenter
und vertrauensvoller Zusammenarbeit im

Team gedufBert.

Coaching fiir Effizienz
und Schnelligkeit

Um die beschriebene Aufgabe zu bewiltigen,
war also eine sehr gut funktionierende Kom-
munikation ein entscheidender Schliissel zum
Erfolg. Wie also musste diese Kommunika-
tion beschaffen sein in der Produktneuent-
wicklung? Sie sollte richtig, prazise, sachlich,
einfach, verstindlich, rechtzeitig, korrekt,
konstruktiv, freundlich, empathisch und wahr-
scheinlich vieles mehr sein und damit sowohl
,harte technische Attribute” als auch ,,weiche
interaktive Eigenschaften” haben. Es ging nun
also darum, dass eine Expertengruppe, die das
gemeinsame harte technische Ziel vor Augen
hat, mithilfe des Coachs auch die weichen
Kompetenzen souverin ausspielt. Denn die
Beherrschung der ,weichen® Faktoren in der
Kommunikation beschleunigt den Ergebnis-
fortschritt enorm, im geschilderten Fall also
den Zeitraum, der fiir eine Erstprasentation
einer Produktinnovation gebraucht wird. Das
hingt eng damit zusammen, dass der Ergeb-
nisfortschritt auf der Basis einer vollstindigen
Informationsbasis und schnell getroftenen, gu-

ten Entscheidungen beruht. Die n6tigen Infor-



mationen sind dann den Entscheidungstrigern
bekannt.

Zusammenspiel von
Team- und Einzel-Coaching

Der Coach nahm gleich zu Beginn an der Ar-
beit des ,Premierenteams” teil. Jedes Team
durchliuft vom ersten Kick-off-Meeting bis
zum reifen Stadium eines Hochleistungsteams
eine dynamische, spannende Entwicklung.
Also waren die Aufgaben des Coachs vielfiltig:
Sie sollte das Team durch diese Entwicklung
leiten, ihm klar machen, welche Phase gerade
durchlaufen wird und beispielsweise erklaren,
warum manche Dissonanzen als normal und

notig zu betrachten sind.

Nach drei Wochen, in denen sich der Coach
darauf beschrinkte, zu beobachten und die-
se Beobachtungen schriftlich festzuhalten,
wurde klar, dass das Team-Coaching allein
nicht ausreichend sein wiirde, um positive
Verianderung herbeizufiihren. Deswegen
wurde Einzel-Coaching fiir Interessierte aus
dem Team eingefiihrt. Jeweils einmal pro Wo-
che, zusitzlich zu den Teammeetings traf der
Coach sich mit verschiedenen Teammitglie-
dern. Individuell wurde an unterschiedliche
Themen herangegangen, wie zum Beispiel Ver-
besserung der Kommunikation innerhalb des
Teams, Steigerung der Fithrungskompetenz,
Work-Life-Balance, Auftreten von bestimm-
ten negativen Verhaltensmustern und deren
Verinderung durch den ganzheitlichen Ansatz
der Transaktionsanalyse. Es wurde deutlich,
dass jedes der Teammitglieder verschiedene
Schwerpunkte hatte, obwohl sie als Team ein
tibergeordnetes Ziel verfolgten. Am Anfang
des Einzel-Coachings war gemeinsam fest-
gelegt worden, dass die Zusammenarbeit die
Steigerung der Teameflektivitit zum Ziel ha-
ben sollte. Das bedeutete, dass die einzelnen
Bediirfnisse der Mitglieder in Einklang mit
dem Teamziel gebracht werden sollten.

Es war riickblickend nicht verwunderlich, dass
dieses gemeinsame Ziel von den anfinglichen
Einzelzielen der Teilnehmer abwich, obwohl
alle ganz zu Beginn der Meinung waren, das

gleiche Ziel vor Augen zu haben. Der Moment,
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als sich alle Teammitglieder dem gemeinsamen
Ziel gegeniiber verpflichteten — mit gleichem
Verstandnis und ,mit ganzem Herzen® — wirkte
wie ein Startschuss fiir eine neue Eigendyna-
mik im Team. Die Bereichsgrenzen wurden
transparent. Obwohl der jeweilige Bereichs-
experte die anerkannte fachliche Fithrungs-
rolle in seinem Bereich hatte, berieten ihn die
anderen und {ibernahmen als Team auch die
Mitverantwortung fiir Entscheidungen, die
aus anderen Bereichen fachlich begriindet
wurden. Natiirlich lief das nicht reibungsfrei.
Griinde dafiir liegen in ,individuellen Befind-
lichkeiten” der Teammitglieder, vor allem im
fehlenden Rollenverstindnis der Einzelnen. Ist
also das gemeinsame Ziel definiert, so entwi-
ckelt sich das Team nur dann reibungslos, trifft
gute Entscheidungen und erreicht schnelle,
qualitativ hochwertige Ergebnisse, wenn die
yindividuellen Befindlichkeiten” besprochen
und verarbeitet werden. Das konnte das hier
angewandte Coaching-Modell leisten, das so-
wohl das Team durch Coaching unterstiitzt, als
auch dem einzelnen Teammitglied ,Sparring”

anbietet.

Aus einem anderen Blickwinkel betrachtet, be-
steht die Hauptaufgabe des Coachs im Wesent-
lichen darin, die einzelnen Teammitglieder in
ihren individuellen Rollen zu stirken. Dies
kann einerseits bedeuten, jedem selbst und
den anderen die individuelle Rolle bewusster

zu machen oder andererseits die Probleme des
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einzelnen Teammitglieds zu 16sen. Nur wer die

Umstiande versteht, unter denen der andere
handelt, kann eine konstruktive Diskussion
fihren und eine ziigige Beschlussfassung un-
terstiitzen. Im Grunde durchlaufen Teammee-
tings regelmafig ,Verhandlungssituationen®,
wobei die Teammitglieder mit ihren unter-
schiedlichen Interessenhintergriinden eine
»Win-Win-Situation” mit gemeinsamem Ziel
anstreben. Deshalb muss der Coach die Team-
meetings moglichst kontinuierlich verfolgen
und gegebenenfalls moderierend eingreifen.
Nach den Erfahrungen der Autoren hatte die
Kombination von beidem, Team- und Einzel-
Coaching, die Gesamtefhzienz der Teamarbeit
entscheidend gefordert.

Ein Beispiel: Ein Teammitglied war anfangs
hiufig verdrgert aus den Teamsitzungen he-
rausgegangen. Im Einzel-Coaching wurde
mithilfe von Kommunikationsmodellen, bei-
spielsweise den ,vier Ebenen einer Botschaft”
und dem ,inneren Team* (Schulz von Thun),
Aussagen einzelner Teammitglieder zerlegt
und dementsprechend zugeordnet. So lernte
das Teammitglied mit der Zeit, Aussagen fiir
sich wertungsfrei aufzunehmen und durch
Zusammenfassen das widerzuspiegeln, was
bei ihm angekommen war. Dadurch konnten
Missverstindnisse sofort geklart und Un-
stimmigkeiten vermieden werden. Fiir dieses
Teammitglied war es wichtig, zu erleben, dass

Spannungen durchaus auftreten diirfen. Es



lernte durch das Uben im Einzel-Coaching die
Meinungen seiner Kollegen stehen zu lassen,
jedoch gleichwohl seinen eigenen Standpunkt
mit durchdachten Argumenten zu vertreten,
ohne sich angegriffen zu fithlen. Zudem lernte
der Mitarbeiter, wie er konkret durch rechtzei-
tiges Feedback dazu beitragen konnte, seinen
Kollegen zu vermitteln, dass er ihre Bediirf-
nisse und die der anderen Abteilungen ernst
nimmt. Die Lautstirke der Teammitglieder
verringerte sich in dem Maf3e, wie Wertschit-
zung und Akzeptanz der Kompetenzen unter-

einander zunahm.

Spiirbarer Nutzen fiir
die Teamarbeit

Jedem Teammitglied wurden im Laufe der
Zeit die positiven Wirkungen der Coaching-
Interventionen deutlich. Die Akzeptanz der
Vorgehensweise nahm kontinuierlich zu, das
Ergebnis war am Ende des Projekts fiir jeder-

mann sichtbar:

» Stressabbau (aufgrund von wachsendem
Verstindnis fiir die Gesamtsituation und
verbesserter Kommunikation)

P
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Perspektivenwechsel ~ (Teammitglieder
konnten die verschiedenen Standpunkte
nachvollziehen und beriicksichtigen)

Erhohte Selbstreflexion (Dadurch konnten

vertraute negative Muster erkannt und ver-

P
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indert werden)

»

v

Feedbackregeln gelernt und erfolgreich an-
gewandt (dadurch erhéhte Kritikfihigkeit)

» Verbesserte Fithrungskompetenz (Es fand

¥

eine stete Ubertragung von gelernten Kern-
kompetenzen an andere Mitarbeiter aufler-
halb des Teams statt)

» Eindeutige Zielvorstellungen und systemi-

v

sche Umsetzung erreicht

P

¥

Erhohte Wahrnehmung der Bediirfnisse an-
derer und Kompetenzanerkennung

» Teameffektivitit wurde durch FEinzel-

X

Coaching verstirkt und Zielerreichung be-
schleunigt

» Das Team konnte jedes seiner Ziele zu 100
Prozent erreichen

» Das Best-Practice-Modell, beziehungsweise

die Ergebnisse, konnen in bestehende sowie
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Konzept

Die Arbeit mit dem Team und den einzelnen Teammitgliedern wird im Modell (s. Abb.)
durch die roten und blauen Spiralen in der Abbildung veranschaulicht, welche die verschie-
denen Zyklen symbolisieren. Jeder Zyklus bestand aus vier Phasen: Planung, Durchfiihrung,

Beobachtung und Reflexion mit anschliefender Evaluation.

Wihrend sich das Team in Meetings traf (rote Zyklen) und dabei Informationen aus-
tauschte, neue Pline und Vorgehensweisen aufstellte, bestand ein wesentlicher Aspekt in der
Beobachtung der Teamdynamik, Kohasion und Teamatmosphire. Fragebogen, Zusammen-
fassungen von Beschliissen und die Reflexion von wahrgenommenen Eindriicken seitens
des Coachs sowie Evaluationen und Auswertungen von Vorgehensweisen des Teams vor

und nach Meetings und Messen standen hier im Vordergrund.

Die blauen Spiralen stehen stellvertretend fiir die interaktive Zusammenarbeit im
Einzel-Coaching mit den verschiedenen Interessenten. In Anlehnung an das iibergeordnete,
gemeinsame Ziel bestand hier die Moglichkeit fiir jedes Teammitglied, individuelle Themen
gezielt und unbeeinflusst von der Teamdynamik anzugehen, so dass ein effektiver Transfer
von gelernten Kompetenzen ins Team ermdglicht wurde. Dieser Prozessvorgang ermoglich-
te eine verstirkte Kompetenzentwicklung durch das Aneignen von wichtigen Kernkompe-
tenzen und leistete gleichzeitig einen Beitrag zur Personlichkeitsentwicklung.

Das Besondere an dieser Vorgehensweise ist das Arbeiten zwischen den Meetings
gewesen. Der Coach konnte hier als Prozessberater immer wieder durch die Reflexion von
Verhaltensweisen und Au8erungen der Teammitglieder herausfordern und zum Umdenken
anregen. Die Fihrungskraft erlebte sich nicht nur als ein Teil des Teams und der Abteilung,
sondern auch als Individuum, aber immer mit Blick auf das iibergeordnete Unterneh-

mensziel.

Abb.: MyCoachingCycles® (Haug)




zukiinftige Produktentwicklungen integriert
werden
» Ergebnisse und Riickmeldungen der Team-
mitglieder demonstrieren klaren Nutzen des
Personalentwicklungsinstruments Coaching
» Gesteigerte Wertschopfung fiir das Unter-

nehmen

Bei der Zusammenarbeit mit dem Team wurde
deutlich, dass es nicht um neue oder unbe-
kannte Wissensgebiete geht, sondern um den
alltaglichen, praktischen Transfer von Know-
how und um eine distanzierte Betrachtungs-
weise, die durch den reflektierenden Coa-
ching-Prozess ermoglicht wird. Das wiederum
wiirde bedeuten, dass die Einfiihrung eines
Coaching-Programms pragmatisch und kon-
kret sein sollte. Das Training von gewiinschten
Fihigkeiten, das Erarbeiten von erforderlichen
Kompetenzen und die lingerfristige Beglei-
tung eines Teams durch einen Coach sollten
auf der Agenda stehen.

Prozess trug maf3geblich
zum Erfolg bei

Die Einfilhrung des neuen Laserkonzepts
wurde ein grof3er Erfolg, was interne Trumpf-
Abteilungen wie auch Kunden und Besucher
bestatigten. Sowohl der Teamgeist als auch
die inhaltliche Sicherheit, die das Prisenta-
tionsteam demonstrierten, war fiir jeden Be-
obachter spiirbar. Aufgrund von vielen inein-
anderflielenden, gelungenen Aspekten. Einer
davon ist aus der Sicht des betreuten Teams
der Coaching-Prozess. Eine eindeutige Effek-
tivititssteigerung und die erlebten Erkennt-
nismomente im Einzel-Coaching wéren ohne
den Coaching-Prozess nicht méglich gewe-
sen. Fiir eins der Teammitglieder bedeutete
es beispielsweise praxisnahes und relevantes
Kennenlernen von Kommunikationstheorie.
Dieses Wissen setzte er anschliefend gezielt
ein und wurde durch das gelungene Umset-
zen in seiner Vorgehensweise bestitigt, was
ihn zu einem Wissenstransfer innerhalb seiner
eigenen Abteilung ermutigt hat. Konkret hief3
das fiir ihn, dass er aufgrund von verinderter
Fragetechnik endlich erforderliche Informati-

onen ohne Umschweife erhielt.
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Fir das gesamte ,Premierenteam” war der
Coaching-Nutzen mehrfach: Die Teamziele
waren transparent und wurden von allen mit
vollem Einsatz unterstiitzt. Das Team konnte
aufsich andernde Bedingungen reagieren und
schnell, kompetent Entscheidungen treffen.
Die Mitglieder des Teams haben die Vorge-
hensweise verinnerlicht und jedes Mitglied
kann aus der eigenen Erfahrung heraus andere

Teams in gleicher Weise unterstiitzen.
Ausblick

Produkterstvorstellungen
TRUMPEF angesichts der hohen Innovations-

rate in regelmifiger Folge, seien diese — wie

folgen bei

im beschriebenen Fall — bei einer Hausmesse
oder bei Messen im In- oder Ausland. In zwei

weiteren Projekten wurden bereits dhnliche

Vorgehensweisen installiert. In einem dieser
Projekte kommt erschwerend hinzu, dass sich
die Teammitglieder an verschiedenen, weiter
voneinander entfernten Standorten befinden.
Dies stellt hohere Anforderungen an die Kom-
munikation, die vielleicht mit anderen techni-
schen Hilfsmitteln, aber sicher nach den glei-
chen hier dargestellten Grundprinzipien und
dem vorgestellten Coaching-Modell erfolg-
reich gemeistert werden kénnen. Die Autoren
versprechen sich aus den Ergebnissen weitere
erfolgreiche Umsetzungen des beschriebenen
Modells.

Die Autoren

Mona Haug, M. A, ist seit mehr als vier-
zehn Jahren selbststindige Trainerin, Be-
raterin und Coach im Bereich Fiithrungs-
krifteentwicklung und Team-Coaching
tatig. Thre Masterarbeit im Ausbildungs-
gang ,Coaching und Mentoring* an der
Oxford Brookes Universitit befasste sich
mit dem Schwerpunkt Team-Coaching.

www.monahaug.de

Dr.-Ing. Joachim Hutfless ist diplomierter
Physiker und promovierter Maschinen-
bauer. Heute ist er als Leiter der Tech-
nischen Kundenberatung bei der Firma
Trumpf titig. Die erfolgreiche Zusam-
menarbeit sowie die Férderung interdiszi-
plindrer Teams waren ihm wahrend seiner
wissenschaftlichen Laufbahn, aber auch
spiter als Entwicklungsprojektleiter bei
TRUMPE, immer ein Anliegen.
joachim.hutfless@de.trumpf.com
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Dritte Dimension im Coaching durch
verbales und individualisiertes

360-Grad-Feedback

Von Prof. Dr. Karin von Schumann
Manche Fiihrungskrifte agieren in bester Absicht — und erzielen dennoch
nicht die erwiinschten Ergebnisse. Dahinter steckt oft eine unscharfe Ei-
genwahrnehmung. Oder Signale des Umfelds werden, etwa aufgrund
kultureller Unterschiede, missinterpretiert. Das 360-Grad-Feedback ist
ein gutes einleitendes Instrument fiir ein erfolgreiches Coaching in solchen

Situationen.



360-Grad-Feedback als
Auftakt fiir Coaching

Wie sich das Feedbackinstrument harmonisch
in den Coaching-Prozess integrieren lisst und
bei welchen Coaching-Anlissen diese Kombi-
nation besonders wirkungsvoll ist, schildern

die folgenden Beispiele:

Bernd K.* (38) ist als Projektmanager in
einem internationalen Unternehmen titig.
Seine Fachkompetenz wird hoch geschitzt.
Sein Kommunikationsstil dagegen ist fiir viele
ein Problem. Kollegen im In- und vor allem
im Ausland beschweren sich. In Videokonfe-
renzen und internationalen Meetings nimmt
man an seiner ,direkten und dominanten Art*
Anstof3. Der Vorgesetzte, die Personalentwick-
lerin und auch der Bereichsleiter wissen das.
»Andeutungsweise sollte es auch Bernd K.
wissen. Als eine Mitarbeiterin weinend eine
von ihm geleitete Besprechung des Projekt-
teams verldsst und mit sofortiger Wirkung
ihre Projektarbeit niederlegt, wird klar, dass
y»Andeutungen” wohl nicht reichen. Ein Coa-
ching wird angedacht. Doch wer soll das wie

kommunizieren?

Mit dieser Frage tritt die Personalentwicklerin
an den externen Coach heran, und die rat: Der
Vorgesetzte soll ein Coaching mit 360-Grad-
Feedback vorschlagen, und wenn Bernd K.
offen fiir diese Mafinahme ist, findet ein Vor-
gesprich statt. Interessanterweise ist Bernd K.
sogar ausgesprochen offen dafiir. Er findet es
ytotal klasse, dass endlich mal was getan wird“
und die Aussicht auf das Rundumfeedback fin-
deter ,einfach nur spannend” und meint: ,Ich

kann davon ja nur profitieren.”

Die Methode muss zum
Coaching-Anlass und
zum Klienten passen

Diese offene, neugierige Einstellung ist eine
Grundvoraussetzung fiir die Anwendung der
Methode. Die allermeisten Klienten, denen ein
360-Grad-Feedback vorgeschlagen wird, re-
agieren erfahrungsgemafd mit Interesse, nicht
mit Ablehnung. Das hat natiirlich viel damit zu

tun, wem oder in welcher Situation das Inst-
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rument angeboten wird. Eine wichtige ,Indi-
kationsstellung® ist die oben geschilderte: Es
gibt Spannungen und Reibungspunkte in der
Zusammenarbeit mit Kollegen, auch und ge-
rade mit Kollegen, die in anderen Abteilungen,
Unternehmensbereichen oder Kulturriumen
titig sind. Dem Klienten ist ,irgendwie schon

klar, was das Problem der anderen (!) ist ...“ -

aber irgendwie auch wieder nicht. ,Man kriegt
ja kein direktes Feedback von den Kollegen,
dabei wire ich dafir immer offen. Eigentlich
schade, dass es dazu so ein Instrument braucht,
das sollte doch auch anders méglich sein ..."
Mit dieser Aussage unterstreicht Bernd K., wie
notwendig gerade in seinem Fall ein definierter

Feedbackprozess ist!

Typische Bedenken von Experten
gegen 360-Grad-Feedback

1. Die Vertraulichkeit des Coachings wird aufgehoben
Ja, das Coaching wird damit in gewissen Aspekten ,6ffentlich” — und das ist gut so.
Insbesondere bei Coachings von auslandsentsandten Fithrungskriften habe ich dabei
nur positive Erfahrungen gemacht. Die Mitarbeiter schitzen es sehr, dass der ,Deutsche®
sich einen Coach nimmt, um die Kommunikation und Zusammenarbeit mit ihnen zu
optimieren. Voraussetzung: Der Klient muss selbstbewusst zum Coaching stehen. Bei der
zunehmend positiven Coaching-Kultur (und den zunehmend jiingeren Fithrungskriften)

ist das meist kein Problem mehr.

2. Rollenkonflikte des Coachs sind programmiert
Es gibt Coaching, klar, es gibt auch Coaching on the Job, selbstverstindlich — aber ein
Coach, der erst mit dem Umfeld spricht, dann auch noch einen Workshop moderiert, das
entspricht nicht dem klassischen Coaching-Verstandnis. Meine Erfahrung zeigt, dass dies
sehr wohl funktioniert, ja sogar hilfreiche und positive Wechselwirkungen zeigt. Ent-
scheidend ist selbstverstindlich absolute Klarheit und stindige Selbstreflexion seitens des

Coachs, empfehlenswert auch fallbezogene Super- oder Intervision.

3. Die Gleichwertigkeit der Coaching-Beziehung wird gefihrdet
Wenn ich als Coach so viel von dem Klienten erfahre, mit seinem ganzen Umfeld spreche
— fuhlt er sich dann nicht unterlegen, ja geradezu ausgeliefert? Ein interessanter Punkt,
der in einer meiner kollegialen Intervision aufgetaucht ist. Meiner Erfahrung nach ist dies
in der Praxis kein Problem, Voraussetzung ist natiirlich ein sensibler Umgang des Coachs
mit den Informationen. Und: Der Prozess sollte zu Beginn des Coachings stattfinden und
moglichst rasch abgeschlossen werden.

4. Kann denn die Anonymitit wirklich gewihrleistet werden?
Aus Effizienzgriinden ist die Anzahl der Feedbackgeber méoglichst gering zu halten: Drei
bis maximal vier Feedbackgeber pro Gruppe. Die direkten, personlichen Aussagen sind
besonders hilfreich und werden méglichst wortgetreu wiedergegeben — da liegt diese
Befiirchtung natiirlich nahe. Persénlich achte ich bei Mitarbeitern sehr darauf, dass Aufle-
rungen nicht personlich zuzuordnen sind. Erscheint mir ein Feedback zu individuell, dann
lasse ich es im Zweifelsfall eher weg. Besonders wichtig sind ohnehin mehrfach wieder-
kehrende Aussagen, hier handelt es sich um zentrale Reflexionsbereiche fiir Klienten. Und
bei der Ergebnisbesprechung streiche ich immer heraus, dass es nicht darum geht, wer
etwas geduflert hat. Es gibt tibrigens auch Coach-Kollegen, die bewusst auf Anonymitat
verzichten, dafiir lieber etwas ,geschonte” Feedbacks in Kauf nehmen, um die offene
Feedbackkultur zwischen Chef und Mitarbeiter gezielt zu férdern.



Besonders geeignet ist die Methode dann,

wenn

» der Klient hiufig Reibungspunkte im Um-
feld erlebt, sich aber bislang damit nicht
selbstkritisch auseinandersetzen wollte oder
(mangels Feedback) konnte;

Selbst- und Fremdbilddiskrepanzen vorlie-
gen, die im Fithrungsalltag nicht aufzulésen

P

X

sind;

P
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der Klient die Erwartungen seines Umfelds
nicht ausreichend kennt oder die Wirkung
seines Verhaltens nicht ausreichend ein-
schitzen kann, etwa in einer fremden (Un-

ternehmens-) Kultur.

Freie Wahl und direkte
Ansprache der Feedbackgeber
durch den Klienten

Es empfiehlt sich, den Klienten selbst auswih-
len zu lassen, von wem er ein Feedback haben
mochte. Drei bis maximal vier Personen pro
Feedbackgebergruppe sind vollig ausreichend.
Der Klient ladt die Feedbackgeber personlich
ein, teilzunehmen und sendet damit zwei zen-
trale Botschaften ins Unternehmen. Erstens:
yDeine/Eure Meinung ist mir wichtig“ und
zweitens: ,Ich arbeite an mir, ich bin bereit,
mich zu verindern®. Wahlfreiheit ist auch bei
der Zusammenstellung der Kompetenzen,
die Gegenstand des Feedbacks sind, gegeben.
Nach einer ersten, intensiven Zielvereinba-
rungsphase legen Coach und Klient gemein-
sam fest, welche Themenbereiche im Fokus
des Feedbackprozesses stehen sollen. Schlis-
selkompetenzen wie zum Beispiel ,Konflikt-
tahigkeit” oder ,Flexibilitdt” werden definiert
und im Anschluss von den Feedbackgebern
bewertet. Die Kompetenzen in zahlreiche Ein-
zeleigenschaften zu zerlegen, ist weder zielfith-
rend noch notwendig. Denn dadurch wird eine
Informationsfiille erzeugt, die fir den Feed-
backnehmer wenig greifbar, ja manchmal sogar

eher verwirrend ist.

Der Coach fithrt im nichsten Schritt Einzelin-
terviews mit den Feedbackgebern. Die Gespra-
che dauern 30 bis 60 Minuten und beginnen

stets mit zwei oﬁenen Fragen:
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» Wo liegen Threr Meinung nach die gréfiten
Stirken des Feedbacknehmers?
» Wo seine grofiten Entwicklungsfelder?

Erst danach werden die ausgewihlten Kom-
petenzbereiche (mindestens fiinf, selten mehr
als acht) einzeln erldutert und eingeschitzt.
Wiederum wird das Augenmerk darauf ge-
richtet, diese Einschitzungen anhand von
Verhaltensbeispielen zu konkretisieren. Ver-
haltensbeispiele sind es, die das Feedback
aussagekriftig fir den Klienten und damit
wertvoll fiir das Coaching machen. Sie erlau-
ben ein ressourcenorientiertes Arbeiten mit
den Stirken ebenso wie das konkrete Ange-
hen von Entwicklungsfeldern. Die Interviews
lassen sich in aller Regel telefonisch fithren.
Lediglich bei direkten Mitarbeitern, insbeson-
dere wenn sie einem Kulturraum (oder einer
Unternehmenskultur) entstammen, die noch
eher hierarchisch geprigt ist, sind personliche
Gespriche notwendig. Im personlichen Kon-
takt gilt es, Vertrauen aufzubauen, die positive
Absicht des Verfahrens herauszustellen, um

somit die notwendige Offenheit zu erzeugen.

Aufarbeitung der
Ergebnisse

in einer intensiven

Coaching-Sitzung

Aus den Feedbackgesprachen wird ein Ergeb-
nisbericht erstellt, der soviel Originalzitate wie
moglich enthilt, ohne jedoch die Anonymi-
tit zu gefahrden. Empfehlenswert: Gleiche
oder dhnliche Einzelaussagen zu einem Block
zusammenzufassen (siehe auch Beispiele im
Kasten), um fiir den Klienten seine Auenwir-
kung deutlich herauszuarbeiten oder — auch
das kommt vor — unterschiedliche oder wi-
derspriichliche Fremdwahrnehmungen gegen-
tberzustellen. Fir die Eroffnung des Ergebnis-
ses gilt es, ausreichend Zeit einzuplanen, damit
wirklich jeder Punkt und jedes Zitat — falls not-
wendig — gemeinsam reflektiert werden kann.
In den meisten Bereichen finden sich ein, zwei
yPerlen’, das heifit Aspekte, die unmittelbar
nachvollziehbar oder mit geringem Aufwand
vom Klienten direkt veranderbar sind. Hier

zwei Beispiele fiir ,Perlen”:
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Ausziige aus Feedbackberichten

Beispiel fiir das Feedback eines Expatriats zu seinem Entscheidungsverhalten:

2. Entscheidungsfihigkeit Selbsteinschitzung
» Informationen sammeln und auswerten, Priorititen setzen, Beteiligte einbeziehen Mitarbeiter
» Entscheidungen sachgerecht auch bei Unsicherheit treffen
» Risiken abschitzen, kalkulierte Risiken in Kauf nehmen

Mitarbeiter

» He prepares or needs a lot of information before he takes a decision; this is very time consuming.
» He tries to listen to everyone; our former manager was much quicker in decisionmaking.

» He tries to get the opinion from everyone; he is not able to get the decision by himself.

» ...

Kollegen

» Entscheidungen wiégt er aus verschiedenen Blickwinkeln ab; ist dabei kooperativ, bezieht mich bei tibergreifenden Themen konsequent mit
ein.

» ...

Vorgesetzte

» Er bereitet Entscheidungen sehr gut vor, bereitet vorhandene Informationen gut auf, gute Risikoabschitzung.
» Extrem konsequent und nachhaltig in der Umsetzung

» ...

Beispiel fiir das Feedback eines Expatriats

zu seinem Kommunikationsverhalten:

3.Kommunikations- und Informationsfihigkeit Selbsteinschatzung
» Informationen werden situations- und adressatengerecht weitergegeben Mitarbeiter

» Geht auf Gesprachspartner ein, hort zu, stellt Fragen IR -----

» Spricht verstindlich und argumentiert zielfithrend
Vorgesetzte

Mitarbeiter

» Bei (kulturtypischer) Kommunikation kann er sehr ungeduldig werden

» Ist ungeduldig

» Wenn er unter Zeitdruck steht, unterbricht er andere, das entspricht nicht unserer Kultur hier in (Land)
» Spricht zu lang, zu viel, wiederholt sich, sollte anderen mehr Raum lassen

» ...

Kollegen

» Kommunikationsstirke auch im direkten persénlichen Gesprach

» Informationen weitestgehend sachbezogen und neutral

» Spricht sehr klar, informiert mit klarem Ton, sendet klare und offene Botschaften — das kann auf andere etwas dominant wirken
» ...

Vorgesetzte

» Informiert mich aktiv, umfassend und zeitnah — das schitze ich sehr

» Muss immer wieder und ganz hiufig erliutern und begriinden

» Sollte offener fiir Feedback werden — manchmal sind kritische Nachfragen und Hinweise aus der Zentrale einfach notig, das sollte er nicht

personlich nehmen
32011 - § 32




» Feedback: ,Bei Telefonkonferenzen meldet
er sich immer als Erster zu Wort und hat
garantiert eine kritische Anmerkung. Er
hat meist recht, aber die Stimmung ist im
Keller" Anregung im Coaching: Wire es nicht
spannend, zu sehen, was passiert, wenn Sie
sich ganz bewusst zu Beginn zuriickhalten?
Wer dann die Fithrung tibernimmt, wie die
Gespriche dann ablaufen — und wie Sie sich
dabei fihlen ... Thre Aufgabe wire, zunachst

einfach mal zu beobachten ...

»

X

Feedback: ,Er schickt uns immer Mails um
zehn Uhr abends — das nervt, denn es sind
praktisch immer Routinedinge, die auch bis
zum nichsten Tag Zeit hitten.” Anregung im
Coaching: Wie wire es, die Mails erst am
néchsten Morgen zu versenden? Das wiirde
zwar einen zusatzlichen Arbeitsschritt be-
deuten, gleichzeitig etliche positive Konse-

quenzen haben ...

Diese Ergebniserofinung ist anspruchsvoll
— fiir Klient und Coach. Es sollen keine Ver-
stindnisfragen offenbleiben und dennoch
nicht alles zu zerredet werden. Das Feedback
soll auch nachwirken, nachklingen. Der Klient
hat das Recht auf einen ,Verdauungsprozess®.
Der gelingt in der Regel, interessanterweise
auch bei hochkritischem Feedback, erstaun-
lich gut. Motto: ,Irgendwie geahnt habe ich
es ja, jetzt weif} ich wenigstens konkret, was

los ist und kann damit arbeiten®

Teilen und Kliaren
mit den

Feedbackgebern

Es kann durchaus vorkommen, dass bei ein-
zelnen Aspekten des Feedbacks Selbst- und
Fremdwahrnehmung partout nicht zusam-
menpassen wollen. Hier helfen die soge-
nannten ,Sharing-and-Clarifying-Meetings®
In diesem Prozessschritt wird das Ergebnis
an die Feedbackgeber zuriickgespiegelt. Mit
dem Vorgesetzten kann das Gesamtergeb-
nis besprochen werden, um ihn so intensiv
in den Coaching- und Veridnderungsprozess
einzubinden. Mit Kollegen gilt es, in Einzel-
gespriachen Fragen zu kldren, geplante Veran-

derungen transparent zu machen und es ihnen
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dadurch zu erleichtern, Verhaltensinderungen
tiberhaupt wahrzunehmen. Denn es ist ja be-
kannt, wie stark die Tendenz ist, bei einmal

gefillten Urteilen tiber eine Person zu bleiben.

Insbesondere im internationalen Umfeld hat es
sich bewihrt, einen Workshop mit allen Mit-
arbeitern anzuberaumen, dort die Ergebnisse
der Mitarbeitereinschitzung (nur dieser!)
transparent zu machen und gegebenenfalls
weitere Verbesserungspotenziale in Gruppen

erarbeiten zu lassen.

Michael R.* ist ein junger Manager, der als
Werksleiter an dem tiirkischen Fertigungs-
standort seines Unternehmens arbeitet.
Entsprechend der Konzernkultur pflegt er
einen sehr kooperativen und integrativen
Fithrungsstil: ,Meine sieben Abteilungsleiter
und ich sind ein echtes Team. Alle wichtigen
Entscheidungen besprechen wir ausfiihrlich in
unseren wochentlichen Jour fixes und mir ist
wichtig, dass wir immer einen Konsens finden,
den alle mittragen.” Sehr erstaunt ist Michael
R. tiber folgendes Ergebnis seines 360-Grad-
Feedbacks: Seine Abteilungsleiter wiinschen
sich von ihm fast einhellig eine stirkere Durch-
setzungskraft. ,Er versucht, alle Meinungen
einzuholen, moglichst alle Entscheidungen
im Team zu treffen — das ist nicht gut. Er ist
doch schlieflich der Chef! Er versucht, jedem
zuzuhoren und ist nicht in der Lage, Entschei-

dungen eigenstindig zu treffen.

Ob der Wunsch nach mehr Durchsetzungs-
kraft auf Kulturunterschiede zuriickzuftihren
ist? Oder auf die Erfahrungen des Teams mit
dem eher hierarchisch geprigten Fithrungsstil
des Vorgingers? Letztlich sind die moglichen
Ursachen zweitrangig. Im Sharing-and-Cla-
rifying-Meeting mit den Mitarbeitern konnen
die Feedbackergebnisse diskutiert und Ver-
einbarungen fiir die Zukunft getroffen wer-
den. Michael R. kann die Hintergriinde seiner
konsensorientierten Entscheidungsfindung
erldutern (,Bereichsiibergreifendes Denken
und Handeln ist fir mich wichtig, das wird
durch Konsensentscheidungen gefordert*),
die Mitarbeiter konnen ihre Probleme damit
loswerden (,dauert lang, es reden immer die

Gleichen und pragen damit die Entscheidung
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in ihrem Sinne®). Dies ist eine organisations-
bezogene Entwicklungsmafinahme, die tiber
die individuelle Entwicklungsmafinahme
Fithrungskrifte-Coaching weit hinausreicht.

Coaching muss
fortgesetzt werden

Die Feedbackphase ist damit abgeschlossen
— das Coaching selbstverstindlich nicht! Das
individualisierte 360-Grad-Feedback unter-
stiitzt die Selbstreflexion des Klienten und
fordert seine Eigenwahrnehmung. Im weite-
ren Coaching geht es nun darum, nachhaltige
Verhaltens- und auch Einstellungsinderungen

einzuleiten und zu begleiten.

*Namen von der Redaktion gedndert

Die Autorin

Foto: Christian Hartmann

Dr. Karin von Schumann aus Miinchen
ist als Management-Coach und Beraterin
fiir namhafte deutsche und internationale

Konzerne titig. Als Coach leitet sie ihr

systemischer Hintergrund ebenso wie
ihre tiefenpsychologisch fundierte Ausbil-
dung. Die studierte Psychologin hat eine

Professur fiir Coaching und Eignungs-

diagnostik an der Fachhochschule fiir
Angewandtes Management/Erding inne.

www.vonschumann-consulting.de
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Vielfiltig einsetzbar:
Warum macht jemand heute eine
Coaching-Ausbildung?

Von Dorothee Mennicken
Zwei Personalberater, ein Investmentbankberater, eine Augenoptiker-
meisterin, die Assistentin eines Hochschulprdisidenten und eine promo-
vierte Sozialwissenschaftlerin haben sich fiir eine Coach-Ausbildung
entschieden. Das sind nur sechs Beispiele. In den Ausbildungsgingen
finden sich auch Kosmetikerinnen, Berufsschullehrer, Friseurmeisterin,
Betriebswirte, Psychologen ... Warum machen Menschen eine Coach-
Ausbildung? Was motiviert sie dazu? Wie wihlen sie den Ausbildungs-
anbieter aus? Das Coaching-Magazin hat nachgefragt.
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Die Situation auf dem
Ausbildungsmarkt

Coaching boomt — das merkt jeder, der sich
mit dem Thema beschiftigt. In Europa arbei-
ten 18.000 sogenannte Business-Coachs, mehr
als 70 Prozent davon in Groflbritannien und
in Deutschland. Hier ist Coaching ein ,ver-
breitetes und akzeptiertes Tool", so der Global
Coaching Survey der Frank Bresser Consul-
ting im Jahr 2009. Hinzu kommen all jene, die
sich unter dem Begriff Coach versammeln: von
esoterischen Beratern bis hin zu Menschen,
die eher als Trainer zu bezeichnen sind. Die
Berufsbezeichnung ,Coach” ist nach wie vor
nicht geschitzt.

Doch bleiben wir beim Business-Coaching.
Uber 300 Anbieter von Coach-Ausbildungen
(s. Kasten) allein in Deutschland, Osterreich,
der Schweiz und Liechtenstein listet die On-
line-Datenbank Coaching-Index von Christo-
pher Rauen und verzeichnet monatlich etwa
10.000 Zugriffe. Warum entschlief3en sich so
viele Menschen dazu, eine Coach-Ausbildung
zu machen? Vier Frauen und zwei Manner
haben offen dartiber gesprochen, warum sie
sich fiir eine Coach-Ausbildung entschieden
haben, die kosten- und zeitintensiv ist, was sie
sich davon erhoffen und ob ihre Vorstellungen
erfillt worden sind. Alle sechs Befragten haben
die Coach-Ausbildung bei unterschiedlichen
Anbietern entweder erst vor kiirzerer Zeit ab-
geschlossen oder befinden sich noch in der
Ausbildung. Die Ausbildungsginge erstrecken
sich alle berufsbegleitend tiber etwa eineinhalb
Jahre mit Wochenendseminaren und insge-
samt 22 bis 28 Ausbildungstagen und kosten
einen mittleren vierstelligen Betrag. Alle ver-
mitteln Coaching-Methoden und beinhalten
praktische Ubungen. Bei manchen muss eine
Abschlussarbeit geschrieben werden, bei ande-
ren nicht. Alle Ausbildungsanbieter, iiber die

hier berichtet wird, sind zertifiziert.

Die Griinde
und die Motivation

Andrea H.* ist 39, promovierte Sozialwissen-
schaftlerin, hat ihre Coaching-Ausbildung
gerade beendet. Sie arbeitet viel, hatte gera-
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de eine Vertretungsprofessur inne und wollte
dennoch unbedingt diese Ausbildung machen.
»Ich mochte den Bogen spannen zwischen der
Arbeit in Gruppen, die ich bereits gut kenne
aus meinem Berufsleben und vielen Fortbil-
dungen, und dem Einzelnen um den es im
Coaching geht", erklart sie ihre Motivation.
Coaching also als methodische Erginzung?
Ja, und es geht ihr darum, den Menschen als
Ganzes zu betrachten: ,Ich kann mir vorstel-
len, dass ich mit meiner Methodenkompetenz
auch sehr gut Karriereplanung und -beratung
machen konnte, gerade auch fir Frauen, zum
Beispiel in Bezug auf die Work-Life-Balance:
Wie bekomme ich Beruf und Privatleben in
Einklang?“, fihrt Andrea H. aus. Sie kann sich
durchaus vorstellen, Einzel-Coaching als be-

rufliche Titigkeit auszuiiben.

Das Ziel verfolgt auch die Augenoptikermeis-
terin Petra T.¥, 39, die sich beruflich komplett
umorientiert hat nach einem tiefen Einschnitt
in ihrer beruflichen Biografie, der sie an den
Rand ihrer Krifte gebracht hat. Fiir sie war das
der Anlass, ganz neu iiber sich und ihre Fahig-
keiten nachzudenken. Sie hat selbst Rat bei
einem Coach gesucht und mit ihm herausge-
arbeitet, dass eine solche Beratungstitigkeit et-
was ist, was sie gut kann. ,Ich bin empathisch,
ich kann gut zuhéren und durch meine person-
lichen Erfahrungen gut nachvollziehen, was
in Menschen in Umbruchsituationen vor sich
geht”, beschreibt sie ihre Motivation. ,Deshalb
habe ich mich entschlossen, die Coach-Ausbil-
dung mit systemischer Organisationsberatung
zu machen, um als Coach in der Einzelbera-
tung fiir Menschen, die eine personliche oder
berufliche Verinderung wollen, aber auch fiir
Firmen, Teams und Kleingruppen, titig wer-

den zu kénnen.”

Eine ganz andere Ausgangsposition hatte
Karsten M. ¥, 41 Jahre alt, als er sich zur Coa-
ching-Ausbildung entschloss. Als Berater im
IT-Bereich fiir Investment-Banking arbeitet er
meist leitend projektbezogen in Bankhiusern
oder bei Finanzdienstleistern. 2002 besuchte
er nach einer, wie er selbst sagt, ,sehr guten
Fithrungskrifteausbildung® in einer groflen
Bank, zum ersten Mal ein Coaching-Seminar.

»1ch war beeindruckt von dem systemischen

Coach-Ausbildung
oder Coach-Weiterbildung?

Der allgemein gebrauchliche Begriff ,Coa-
ching-Ausbildung® ist aus wissenschaft-
licher Sicht nicht korrekt, ,Coaching* ist
bisher keine Profession. Daher gibt es
auch keine (Berufs-) Ausbildung dazu.
Korrekt ist somit der Begriff ,Coaching-
Weiterbildung®. Da die entsprechenden
Angebote im Markt iiberwiegend jedoch
nicht als Weiterbildungen wahrge-
nommen werden (z. B. im Sinne einer
Weiterbildung zum Vertiefen einer Ge-
sprachstechnik), wird im umgangssprach-
lichen Sprachgebrauch primar der Begriff
,Coaching-Ausbildung* verwendet.)
www.coaching-report.de/index.php?id=361

Ansatz, der mehr 16sungszentriert als analy-
se- oder problemzentriert war®, beschreibt er
seine Erfahrung, die lange in ihm nachgewirkt
hat, bis er sich 2009 zusammen mit einer Kol-
legin dazu entschloss, eine Coach-Ausbildung
zu machen. Sein Motiv: Besser auf andere
Menschen eingehen zu konnen, aktiv ihre
Perspektive einnehmen zu kénnen. Besonders
bei Verinderungsprozessen, die er in seinem
Berufsalltag hdufig einleiten muss, wollte er in
die Lage versetzt werden, Menschen zu iiber-
zeugen, sie mitzunehmen in neue Strategien
und Prozesse, anstatt sie zu tiberrollen. Nicht
nur sein Tempo sollte zihlen, sondern auch
das der anderen. Dabei wurde er von seiner
Firma unterstiitzt, die die Kosten fiir die Aus-
bildung tibernahm und Coaching demnichst
auch aktiv als Produkt anbieten will.

Karsten M. plant also eigentlich nicht, als
Coach zu arbeiten, sondern will das, was er
in der Coach-Ausbildung gelernt hat, in sei-
ne Berufsausiibung integrieren. Ahnlich sieht
es Karina W.¥, die als personliche Referentin
eines Universititsprasidenten schon friih ei-
nen verantwortungsvollen Posten tibernom-
men hat. Sie ist erst 29 Jahre alt und macht
die Coach-Ausbildung ebenso wie Karsten
M. berufsbegleitend. Die Idee, zusitzlich zu
ihrer derzeitigen Titigkeit noch eine Weiter-



bildung zu machen (als solche sieht sie die
Coach-Ausbildung), hatte sie selbst. Sie will
ihre personliche Kompetenz erweitern, da sie
ganz klar eine Fithrungsposition anstrebt. ,Ich
mochte dann einen bestimmten Fithrungsstil
haben. Das ist mir ganz deutlich geworden, als
vor einiger Zeit eine Besprechung mit Kolle-
gen vollig schieflief, fiir die ich kommunikativ
verantwortlich war.“ Ihr Ziel ist es, einen pro-
fessionellen Umgang mit Konflikten zu lernen,
diese Erkenntnisse tagtiglich anzuwenden,
sich selbst dadurch zu reflektieren. Grundsitz-
lich kann sie sich auch vorstellen, als Coach
zu arbeiten, zum Beispiel junge Leute beim
Berufseinstieg oder bei der Berufsfindung zu

unterstiitzen.

Ein klares Ziel hatte auch Claudia R.%, als sie
sich entschloss, eine Coach-Ausbildung zu ma-
chen. Die 50-Jihrige ist als Partner bei einer
internationalen Personalberatung titig, und es
war ein Beschluss im Kollegenkreis, dass man
als zusitzliches Dienstleistungsprodukt Coa-
ching anbieten wollte. ,Business-Coaching
gehort zu unserem Alltag, weil viele unserer
Kunden tatsichlich Orientierung suchen.
Aber auch in Krisensituationen kommen so-
wohl Unternehmen als auch Manager auf uns
zu und suchen unseren Rat®, erklirt Claudia
R. den Grund fiir diese Uberlegung. ,Also
wollten wir dem Ganzen auch einen soliden,
wissenschaftstheoretischen Unterbau geben,
dakam nur die Ausbildung zum systemischen
Coach infrage. Denn auch die Kundenseite will
wissen, ob wir fiir diese Aufgabe ausgebildet
sind. Da ist es schon sinnvoll, eine zertifizierte
Ausbildung nachweisen zu konnen. Es macht

einen selbst auch sicherer.

Ahnlich sah es bei Andreas B.*, 45 Jahre alt,
aus, der als selbststindiger Personalberater
qualifiziert auch Coaching anbieten wollte,
nachdem er sein ,eigenes Business aufgebaut
hat, etwas, das ich immer wollte“. Andreas B.
war vorher viele Jahre weltweit im Personalwe-
sen titig, seit drei Jahren arbeitet er auf eigene
Rechnung und sah in Coaching auch eine zu-

satzliche Dienstleistung, die er sich zutraute.

Sechs Menschen, sechs Motive — man sieht,

es gibt viele gute Griinde, eine Coach-Aus-
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bildung zu machen, sie ist vielfiltig einsetz-
bar. Alle sechs versprechen sich davon einen
beruflichen und menschlichen Gewinn und
waren bereit, viel Zeit, manche auch Geld zu

investieren.

Die Wahl des
Ausbildungsanbieters

Einmal entschlossen, die Ausbildung zu ma-
chen, standen alle nun vor der Qual der Wahl.
Wie finde ich einen seriésen Ausbildungsan-
bieter, der meine Erwartungen an die Aus-
bildung erfiillt (s. Kasten)? Wichtig bei allen
Befragten war ein Zertifikat von einem der gro-
Ben Coaching-Verbande oder die Zugehorig-
keit zu einem anderen renommierten Verband.
So fand Karsten M. seine Coach-Ausbildung
tiber eine Empfehlung der Systemischen Ge-
sellschaft (SG). Claudia R. sah die Verbands-
zugehorigkeit ihres Ausbilders zum DBVC als
Giitesiegel, ebenso Andreas B., Karina W. und
Andrea H. Alle haben sich zunichst im Inter-
net informiert, Leistungen und Preise vergli-
chen. Die raumliche Nihe spielte eine grofle
Rolle, da alle Befragten die Coach-Ausbildung
neben ihrer eigentlichen Titigkeit betreiben
oder betrieben haben. Wichtig war bei Clau-
dia R. berufsbedingt natiirlich auch, welche
Ausbildung von Personalchefs akzeptiert wird,
denn schlief3lich sollte jener Kundenkreis mit
dieser Dienstleistung angesprochen werden.
Andere wie beispielsweise Andrea H. haben
sich bei Experten Rat geholt, sie gefragt, was
sie ganz konkret von dem Ausbildungsinstitut
halten. Fir Andreas B., der viel im Ausland
unterwegs ist, war die Internationalitit des
Ausbildungsinstituts ein ausschlaggebender
Gesichtspunkt fiir seine Wahl. Eine Empfeh-
lung der Frau, bei der sie im Coaching war,
war der Grund fiir Petra T., sich ihren Anbieter
genauer anzusehen, von dem sie dann sehr be-
eindruckt war und ,,zum ersten Mal gar nicht
mehr verglichen hat, weil es sich dort einfach

gut anfihlte.

Wesentliches Kriterium bei mehreren der
frisch ausgebildeten Coachs fir ihre Wahl war
natiirlich das Ausbildungsprogramm. Prakti-
sche Elemente miissen unbedingt enthalten
sein, sagen Andrea H., Karina W., Andreas B.

Wie finde ich die
richtige Coach-Ausbildung?

» Definition und Klarstellung der
eigenen Ziele

» Recherche im Internet; zum Beispiel
auf den Seiten des Coaching-Index
(www.coaching-index.de), des
Deutschen Bundesverbands Coaching
eV. (www.dbvc.de) oder
der Systemischen Gesellschaft
(www.systemische-gesellschaft.de)

» Auf Zertifizierung eines anerkannten
Coaching-Verbands achten

» Personliche oder telefonische
Gespriche mit verschiedenen
Anbietern

» Empfehlungen von Geschiftsfreunden,

Kollegen, ehemaligen Teilnehmern

und Petra T. Das Verhiltnis von Theorie und
Praxis sollte stimmen, die Herangehenswei-
se professionell sein, denn wie Claudia R. es
formuliert: ,Ich bin der Uberzeugung, dass
ein geriittelt Maf3 an Lebenserfahrung zum
Coachen dazu gehort Wichtig ist allen die
praktische Erfahrung der Ausbilder selbst.
ylch wollte auf keinen Fall bei jemandem eine
Ausbildung machen, der nicht mehr selber
coacht’, sagte Petra T., und Andrea H. betont,
dass es ihr wichtig war, ,,dass zu den verschie-
denen Themen der Ausbildung auch verschie-
dene Referenten eingeplant waren. Einer, der
alles kann, wire mir verdichtig erschienen®
Letztlich tiberzeugt von ihrer Wahl wurden zu-
mindest finf der Befragten durch das person-
liche Gesprich beim Ausbilder. ,Ich erlebte
ihn sehr authentisch, als Mann mit Charakter
und dachte: Das wird interessant werden®, so
Karsten M. iiber seine Beweggriinde nach dem
Gesprich. Claudia R. empfand die ,personli-
che Souverinitit und das hohe intellektuelle
Niveau der Person” als entscheidend fiir ihre
Wahl, wihrend Andrea H. sagt: ,Ich bin da
hingegangen, weil ich ihn als Ausbilder wollte
— er hat mich beeindruckt.” Und fiir Petra T.
war es ausgesprochen bedeutsam, ,dass die
Ausbilder mit ihren Inhalten meiner Haltung

und meinen Werten entsprechen®.
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Was war gut,
was war schlecht?

Alle Befragten haben die Ausbildung entweder
bereits abgeschlossen oder sind mittendrin. So
konnten sie auch die Frage beantworten, ob
ihre Erwartungen an die Ausbildung erfillt
worden sind, wo es besonders gut war und
welche Nachteile gesehen werden. Wirklich
unzufrieden ist keiner von ihnen, doch gibt
es durchaus Unterschiede in der Bewertung

einzelner Aspekte.

yIch habe keinen Tag bereut’, antwortet Clau-
dia R. spontan auf die Frage, ob die Ausbil-
dung zum Coach sie zufriedengestellt hat
und erginzt dann: ,Es war vielseitig, die ver-
schiedenen Referenten waren exzellent, die
Themenstellung facettenreich — ich habe viel
gelernt und viel Freude gehabt.” Der wert-
schitzende Umgang miteinander ist das, was
Petra T. hervorhebt: ,Was gelehrt wird, wird
auch personlich von den Ausbildern umge-

setzt, sie reiflen als Personlichkeit mit, sind

einfach iiberzeugend®, lobt sie ihren Ausbil-
dungsgang. Karsten M. hingegen erklirt: ,Mei-
ne Erwartung wurde nicht erfillt. Ich dachte,
ich lerne hier ganz viel im klassischen Sinne.
Das heift, ich bekomme Folien gezeigt und
lerne acht Stunden lang. Meine Erwartungen
an die Ergebnisse einer solchen Ausbildung
wurden dagegen durch eine fir mich neue Art
des Lernens voll erfiillt Er lobt die Coach-
Ausbildung als wohldosiert und immer res-
pektvoll. ,,Abwechslungsreich und lebendig
in der Methodik*, beschreibt Andrea H. ihren
Ausbildungsgang, doch hat ihr jemand gefehlt,
der ihre Entwicklung wihrend des gesamten
Prozesses, den die werdenden Coachs durch-
laufen, begleitet und kommentiert: ,Es gab
niemanden, der unsere Gruppe von A bis Z
erlebt hat. Referenten wurden eingeflogen,
bearbeiteten ihre Themen und verschwanden
wieder. Ich hitte mir eine kontinuierliche Be-
gleitung mit einem Feedback am Schluss ge-
wiinscht Andreas B. bedauert den Mangel an
Praxis in der Weiterbildung. ,Wir hatten in der
ganzen Zeit zwei Mal die Moglichkeit, unsere
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Methoden, Tools und Theorien praktisch in
einem Live-Coaching anzuwenden. Das hitte
mehr sein konnen.” Karsten M. hingegen lobt
die Kombination von, wie er sagt, ,,einem Drit-
tel Wissensvermittlung, einem Drittel Auspro-
bieren und einem Drittel Gruppenerfahrung®,
die seine Ausbildungszeit geprigt hat.

Zwei Aspekte gibt es allerdings, die alle he-
rausstellen: eine starke Sensibilisierung fiir
andere und die Bedeutung der Gruppe. ,Ich
habe viel iiber mich selbst gelernt, aber es war
auch eine Horizonterweiterung im Bezug auf
andere Menschen®, beschreibt Andreas B., der
sich selbst als Personalberater immer in der
Rolle gesehen hat, alles analytisch zu betrach-
ten und sofort Losungen zu prasentieren, nun
aber auch ,die Momente des Innehaltens“ zu
schitzen gelernt hat. Karina W, noch mitten
in der Ausbildung, sieht ,auf jeden Fall eine
Entwicklung meiner Personlichkeit® ist tiber-
zeugt, dass sie jetzt schon anders mit Konflik-
ten umgeht als vorher. Einen deutlichen Ein-

fluss auf seinen Berufsalltag bemerkt Karsten



M. ,Ich bin durch die Coach-Ausbildung viel
toleranter gegeniiber Kollegen und Mitarbei-
tern geworden, bin einfach mehr in der Lage,
die Situation in einem Projekt auch einmal
durch die Brille der anderen zu sehen. ,Es ist
eine Bereicherung, diese Auseinandersetzung
mit dem eigenen Tun und Handeln wihrend
des Ausbildungsgangs®, konstatiert Claudia R.
und meint ,genau dies ist notwendig fiir eine
gute Beratung®. Andrea H. sieht eine ,fithlbare
personliche Entwicklung und eine deutliche

Erweiterung meiner Methodenkompetenz.”

Bemerkenswert ist die anfangliche Skepsis, die
mehrere gespiirt haben, als sie zum ersten Mal
auf ihre Lerngruppe trafen. Karina W. hatte
sich nicht vorgestellt, auf eine Kosmetikerin,
einen Berufsschullehrer und eine Ernahrungs-
wissenschaftlerin zu treffen. ,Wo ist denn der
grofle Manager, zu dem ich aufblicken kann®,
habe sie sich zu Beginn gefragt. Claudia R. ging
es ahnlich: ,Die intellektuellen Unterschiede
waren sehr grof3 zwischen den Teilnehmern,
eine echte Herausforderung fiir die Referen-
ten’, fand sie. Auch Andreas B. war iiberrascht,
empfand die Gruppe als sehr heterogen und
fragte sich, ob das gut gehen kénne. Und An-
drea H. berichtet, dass sich auch genau die
Teilnehmer frihzeitig verabschiedet hitten,
deren Zielsetzung einfach nicht zur Ausbil-
dung passte. Gleichzeitig haben aber alle
sechs Interviewpartner von sich aus auf die
grofie Bedeutung der Gruppe fiir den Erfolg
der Coach-Ausbildung hingewiesen. ,Sehr
wertvoll” wiren die zum Teil vollig anderen
Hintergriinde der Teilnehmer fiir ihn gewesen,
beschreibt Andreas B. sein Gruppenerlebnis,
es habe sich ein Vertrauensverhiltnis entwi-
ckelt, das dazu gefihrt habe, ,dass ich mich
mehr gedfinet habe®. Die Gruppe sei ausge-
sprochen wichtig gewesen, ,schliellich haben
wir gemeinsam reflektiert und uns gegenseitig
gecoacht®, hebt Andrea H. hervor. Karsten M.
benennt das Gruppenerlebnis als wesentlichen
Faktor in der Ausbildung. ,Die Gruppe macht
ganz viel mit einem®, erklart Petra T., ,sie ist
eindeutig Teil des Systems, der Ausbildung.
Karina W. sieht die Heterogenitit der Teil-
nehmer mittlerweile positiv, ,denn auch die
zukiinftigen Klienten oder Mitarbeiter werden

sehr unterschiedlich sein®

— Spotlight —

Was hilft bei
der Suche?

Ganz konkrete Tipps haben die Interview-
ten fiir Menschen, die erwégen, eine Coach-
Ausbildung zu machen. Ganz oben auf der
Wichtigkeitsskala steht dabei die unbedingte
Notwendigkeit, sich klar zu machen, welche
Ziele man mit der Coach-Ausbildung verfolgt.
Claudia R. empfiehlt, ,man sollte sich darii-
ber im Klaren sein, welche Zielsetzung man
mit der Ausbildung verbindet.” Karina W. rit:
yAufschreiben iiber einen lingeren Zeitraum:
Wo will ich hin, was brauche ich, welche Dinge
will ich haben?“ Andreas B. sieht ebenfalls die
Zieldefinition als besonders wichtig an, bevor
man mit der Suche beginnt, und Petra T. weist
darauf hin, dass das personliche Ziel zu den
Ausbildungsinhalten und -methoden passen

muss.

Alle bezeichnen das Internet als gute Informa-
tionsquelle, betonen aber auch, dass das Ge-
sprich, sei es ein personliches vor Ort oder am
Telefon, eine wichtige Entscheidungshilfe sei.
»Man muss sich auch ein eigenes Bild machen®,
sagt Karina W., und Karsten M. bestitigt das:
,Ich wollte wissen, ob ich mit dem Ausbilder
klarkomme, weil er mit seiner Personlichkeit
tir die Richtung der Ausbildung steht, die
ich erfolgreich absolvieren wollte.” Claudia
R. pladiert dafiir, sich Zeit zu nehmen fiir die
Auswahl und nicht ,den Erstbesten wahlen.”

Wesentliche Faktoren fiir ihre Entscheidung
waren bei einigen der Befragten Referenzen
und auch die Gespriche mit anderen, die
schon eine Coach-Ausbildung gemacht haben
oder das Umhoren, welcher Anbieter einen
guten Rufhat. ,Gut st es natiirlich, neben den
offiziellen Referenzen noch mit jemandem zu
sprechen, der dort schon eine Coach-Ausbil-
dung gemacht hat®, erklart Andrea H. Diese
Erfahrung hat auch Karina W. gemacht, und
Claudia R. berichtet davon, dass sie sich in ih-
rer Branche umgehort habe, aber auch Leute
gefragt habe, die diese Ausbildung bereits ab-
solviert haben. Andreas B. war klar entschlos-
sen: ,Ich wollte auch einen Anbieter, der in der
Wirtschaft eine Akzeptanz hat.”

Gut gewihlt!

Offensichtlich haben die sechs Befragten gut
ausgewihlt, denn bis auf einen sind alle der
Meinung, die Ausbildung sei ihr ,Geld wert”
gewesen, wie Andrea H. es formuliert. Andreas
B., der ganz klar sagt, bisher habe sich seine
Investition beruflich nicht ausgezahlt, sieht
dennoch den persénlichen Vorteil fiir sich:
»Zeit, in der ich viel iiber mich gelernt habe.”
Ein schones Ergebnis fiir die Anbieter und vor
allem fir die Zertifizierer, die offensichtlich
mit ihren Qualititskriterien weitgehend ins
Schwarze getroffen haben. Es lohnt sich also
fir Interessierte, mit ein wenig Aufwand die

Spreu vom Weizen zu trennen.

*Namen von der Redaktion gedndert
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Motivorientierte Lebensbalance

Ein Coaching-Tool von Dr. Claudia Eilles-Matthiessen

Kurzbeschreibung

Mit dem Tool ,Motivorientierte Lebensba-
lance” kénnen Klient und Coach gemeinsam
betrachten, inwieweit die zentralen Motive (z.
B.: Bindung, Leistung oder Autonomie) ge-
genwirtig in den unterschiedlichen Lebensbe-
reichen des Klienten (z. B.: im Bereich Familie
oder Karriere) erfiillt werden. Ausgehend von
dieser Analyse kann der Klient Ansatzpunkte

fur hilfreiche Verinderungen ableiten.
Anwendungsbereiche

Das Tool kann in der Analysephase oder in der
Verinderungsphase eines Coachings einge-
setzt werden. Esist dann angebracht, wenn ein
Klient Arbeitsiiberlastung, Stress, allgemeine
Unzufriedenheit oder das ,, Zerissensein” zwi-
schen vielfiltigen, konkurrierenden Anforde-

rungen beschreibt. Es eignet sich sehr gut fiir

das Coaching von Frauen und Minnern, die
Karriere- und Familienarbeit verbinden und

dabei vielfiltige Anforderungen beschreiben.
Zielsetzung

Erstes Ziel des Tools ist eine Klarung mogli-
cher Faktoren, die zu Unzufriedenheit oder
Uberlastung eines Klienten beitragen. Davon
ausgehend konnen gezielt Verdnderungsideen
abgeleitet werden. Ein zweites Ziel des Tools
ist eine Bewusstwerdung und Wertschitzung
derjenigen Aspekte der eigenen Lebenssi-
tuation, die als Quellen von Zufriedenheit,
Leistungsfahigkeit und Wohlbefinden erlebt
werden. Klienten berichten nach der Durch-
fiuhrung des Tools oft von einem Gefiihl der
Entlastung und Kldrung sowie von gesteigerter
Wertschitzung fiir die positiven Aspekte ihrer

Arbeits- und Lebenssituation.

Ausfiihrliche Beschreibung

Vor dem Hintergrund der Zunahme von
Burn-out und anderen Belastungsreaktionen
in Organisationen gewinnt die Frage nach Le-
bensbalance an Bedeutung und wird auch im

Coaching zunehmend thematisiert.

Klassische Work-Life-Balance-Konzepte set-
zen oft implizit voraus, dass Lebensbalance
dann entsteht, wenn Menschen einen Aus-
gleich zwischen den wichtigsten Lebensbe-
reichen erzielen. Je nach Konzept werden un-
terschiedliche Lebensbereiche unterschieden
—in der Regeljedoch Beruf/Karriere, Familie,
soziale Kontakte, Korper/Gesundheit. Vielen
Work-Life-Balance-Konzeptionen liegt die
Vorstellung zugrunde, dass eine ,gute® Zeit-
verteilung zwischen verschiedenen Lebens-
bereichen automatisch zu Zufriedenheit und
Wohlbefinden beitragt.



Diese Vorstellung greift jedoch zu kurz, wie
etwa Strehlau (2008) oder Schmidt-Lellek
(2006) darlegen. Als alternative Konzeption
zur zeitbezogenen Work-Life-Balance schlagt
Strehlau (2008) eine motivorientierte Per-
spektive vor, der zufolge eine Person dann
Wohlbefinden erzielt, wenn in ihrem Leben
— iibergreifend tiber die einzelnen Lebensbe-
reiche — die wichtigsten Bedirfnisse erfiillt

werden.

Fiir die Entwicklung des Coaching-Tools ,Mo-
tivorientierte Lebensbalance” wurde die von
Strehlau (2008) vorgestellte Konzeption ei-
ner motivorientierten Lebensbalance als Aus-
druck der gelungenen Befriedigung wichtiger
psychologischer Bediirfnisse itbernommen

und wie folgt umgesetzt:

Ausgehend von etablierten Klassifikationen
psychologischer Grundmotive (zum Beispiel:
Heckhausen & Heckhausen, 2007) wird ange-
nommen, dass zumindest die folgenden vier
Motive als grundlegend fiir das psychische
Wohlergehen betrachtet werden konnen:
Bindung, Leistung, Autonomie und Selbst-

wertschutz.
Bindung/Beziehung/Zugehérigkeit

Das Bindungsbediirfnis und das Bediirfnis
nach sozialen Kontakten und langfristigen
Beziehungen ist ein zentrales Grundbediirf-
nis, das den Menschen als soziales Wesen
definiert. Das Bediirfnis nach Zugehorigkeit
gilt als universelles, evolutionir verankertes
Grundbediirfnis (Baumeister & Leary, 1995,
Gere & MacDonald, 2010). Auch in Organisa-
tionen ist das Bindungsmotiv vielfiltig beob-
achtbar. Menschen wollen dazugehéren, sei es
zu ihrem Unternehmen, ihrer Abteilung oder
dem Team, zu einem Verband, Verein oder
Netzwerk.

Leistung/Kompetenzerleben

Das Leistungsmotiv beinhaltet die Bereit-
schaft, sich mit Qualititsmaf3staben fiir das
eigene Handeln auseinanderzusetzen und die
eigenen Leistungen zu erhohen. Leistungsmo-

tivierte Menschen haben hohe Anforderungen
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an sich selbst und die Ergebnisse und Qualitit
ihrer Arbeit. Dabei gilt ein Verhalten dann als
leistungsmotiviert, wenn es sich mit einem
hohen Giitemaflstab misst und der Antrieb
zum Handeln von der Person selbst ausgeht.
Mit dem Begrift Kompetenzerleben soll ergin-
zend darauf verwiesen werden, dass auch die
Wahrnehmung, Erweiterung und Anwendung
eigener Kompetenzen eine wichtige Quelle fiir
Zufriedenheit ist.

Autonomie/Selbstbestimmung/
Gestaltung/Kontrolle

Kern dieses Motivs ist der Wunsch, zentrale
Aspekte unseres Lebens durch das eigene Ver-
halten selbst beeinflussen zu kénnen. Wir wol-
len Einfluss nehmen auf Dinge, die uns wich-
tig sind, wollen selbst gesetzte Ziele erreichen
und unser Leben nach eigenen Vorstellungen
gestalten. In der Stressforschung konnte Ge-
staltungsspielraum als wichtiger Puffer gegen

negative Stressfolgen identifiziert werden.
Selbstwert/Anerkennung

Ebenso ist Anerkennung und damit die Auf-
rechterhaltung eines positiven Selbstwertge-
fithls fiir Gesundheit und Wohlbefinden von
zentraler Bedeutung. Die Stirke dieses Motivs
wird uns vor allem dann bewusst, wenn das
Selbstwertgefiihl etwa aufgrund von Abwer-
tungen oder Ablehnung durch Andere verletzt
wird. In diesen Fillen reagieren wir mit Waut,
Emporung und Kriankung, manchmal auch mit
Traurigkeit und Riickzug. Aber nicht nur akti-
ve Abwertungen, sondern auch das Ausbleiben
von Anerkennung fiir gute Leistungen wirkt
sich bei den meisten Menschen negativ auf
Wohlbefinden und Gesundheit aus.

Motive und Lebensbereiche koppeln

Motivtheorien gehen meist davon aus, dass
die genannten Motive universell sind, jedoch
bei den Menschen die einzelnen Motive unter-
schiedlich ausgeprigt und wichtig sind. So gibt
es sehr leistungsmotivierte Menschen, wih-
rend fiir andere zum Beispiel das Bindungs-

motiv im Vordergrund steht.

3|2011-S41

Die psychologischen Motive Bindung/
Beziehung/Zugehorigkeit (1), Leistung/
Kompetenzerleben (2), Autonomie, Selbst-
bestimmung, Gestaltung, Kontrolle (3) und
Selbstwert/Anerkennung (4) wurden durch
einen weiteren Bereich Korper/Erholung/
Bewegung/Entspannung (S) erginzt. Erfah-
rungsgemif verdient dieser Bereich gerade bei
stark leistungsmotivierten und durch vielfilti-
ge Anforderungen besonders belasteten Klien-

ten besondere Aufmerksamkeit.

Fiir jeden Motivbereich werden hier verschie-
dene, alternative Begriffe (z. B.: Leistung,
Kompetenzerleben) vorgeschlagen, um es
dem Klienten zu erleichtern, die fiir sich pas-
senden Begriffe zu finden und die angespro-
chenen Motivbereiche nicht nur analytisch zu
verstehen, sondern auch mit Erfahrungswissen
zu koppeln und damit ein ,Gefiihl” fiir die ver-

schiedenen Motive zu bekommen.

Neben der Dimension der vier psychologi-

schen Motive — erginzt durch ,Kérper® —

wurde als zweite Dimension entsprechend

der klassischen Work-Life-Konzeptionen eine

Einteilung nach folgenden Lebensbereichen

vorgenommen:

» Beruf/Karriere/Wissenschaft

» Familie

» Freunde/Sozialkontakte

» weitere Lebensbereiche (Freizeitinteressen,
Ehrenamt ...)

Es wird angenommen, dass alle Lebensberei-
che einen Raum zur Erfiillung wichtiger Moti-
ve sein konnen. Wenn man die Lebensbereiche
und die Motive gleichzeitig betrachtet, zeigt
sich ein ganzes Motivrad (s. Abb. 1).

Ablauf

Im ersten Schritt befassen sich Klient und
Coach mit den psychologischen Motiven.
Der Coach erldutert die Motive und es werden
gemeinsam Beispiele fiir Situationen aus der
Erfahrungswelt des Klienten gesucht, in denen

diese Motive erlebbar werden.

Im nichsten Schritt ,durchlaufen” Klient
und Coach gemeinsam die fiinf Motive. Der



Klient ist dabei aufgefordert, einzuschitzen,
inwieweit ein Motiv (z. B.: Zugehorigkeit/
Beziehung/Bindung) in den verschiedenen
Lebensbereichen realisiert/erfiillt wird. Seine
Einschitzung markiert er auf dem Motivrad

wie folgt:

» Innerer Kreis: Das Motiv wird in diesem
Lebensbereich in hohem Mafle verwirklicht.

» Mittlerer Kreis: Das Motiv wird in diesem
Lebensbereich in mittlerem Mafle verwirk-
licht.

» Auflerer Kreis: Das Motiv wird in diesem

Lebensbereich kaum/wenig verwirklicht.

Der Coach unterstiitzt den Prozess der Ein-
schitzung durch hilfreiche Fragen (z. B.: Bin-
dung/Zugehérigkeitsmotiv):

» Denken Sie zunichst einmal an das Zuge-
horigkeitsmotiv.

» Was bedeutet das fiir Sie?

» Worin zeigt sich Zugehorigkeit?

» In welchen Lebensbereichen haben Sie
gute/hilfreiche Beziehungen?

» Wozu fithlen Sie sich zugehérig? (Familie,
Freundeskreis, Arbeitgeber, Wissenschafts-

gemeinschaft, Netzwerke ...)?
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Klient und Coach gehen mithilfe dieser und
dhnlicher Fragen die Motive durch, wobei der
Klient seine Einschitzung anhand des Kreises
in der Abbildung vornimmt. Dieser Prozess
der Selbstreflexion wird unterstiitzt, indem der
Coach dem Klienten ausreichend Zeit lasst,
keinerlei Wertungen vornimmt, sich selbst zu-
riicknimmt und die Auferungen des Klienten

wertschitzend aufgreift.

Variation 1

Eine Variation dieses Vorgehens besteht darin,
den Reflexionsprozess mit Bodenankern zu
unterstiitzen. Das bedeutet: Der Motivkreis
wird durch entsprechende Positionen im
Raum nachgebildet, etwa mit Moderations-
karten oder Stithlen, die die jeweiligen Motive
reprasentieren. Der Klient ,durchliuft” damit
tatsachlich auch raumlich den Motivkreis, was
die Intensitit der Ubung erhéht.

Variation 2

Jenach Ausbildung und Erfahrung des Coachs
kann der Prozess in der Variation mit Boden-
ankern oder Stithlen auch als ,Dialog mit den
Motiven® gestaltet werden. In diesem Fall
identifiziert sich der Klient zunichst mit dem
jeweiligen Motiv (z. B.: Bindung/Zugeho-
rigkeit). AnschlieBend geht der Coach einen

Autonomie, Selbstbestimmung,
Gestaltung, Kontrolle

m Beruf/ Karriere/f
Wissenschaft

® Familie

¥ Freunde/
Sozialkontakte

© weitere
Lebensbereiche

Abb. 1: Motivrad (Die Abbildung steht im Downloadbereich von www.plan--c.de zur Verfiigung)

kurzen, wertschitzenden Dialog mit diesem

Motiv ein.

Sind alle Motive auf diese Art erkundet und
anhand der Abbildung eingestuft, wechseln
Coach und Klient auf die Metaebene und re-
flektieren die Erfahrungen des Klienten. Hilf-
reich sind dabei folgende Fragen:

» Wie haben Sie diese Ubung erlebt?

» Was ist Thnen aufgefallen?

» Auf welcher Position (auf welchem Motiv)
haben Sie sich am wohlsten gefiihlt?

» Zu welchem Motiv hatten Sie einen beson-
ders guten Kontakt?

» Welche Motive werden — tiber alle Lebens-
bereiche betrachtet — bereits sehr gut erfillt?

» Gibt es Motive, die insgesamt ,zu kurz kom-
men“? Was heiflt das? Wie konnen Sie die-
sen mehr Raum geben?

» Welche Lebensbereiche sind eine wichtige
Quelle fiir Zufriedenheit?

» Womit sind Sie insgesamt zufrieden? Was
ist gut balanciert? Wofiir sind Sie dankbar?
‘Worauf sind Sie stolz? Was kann so bleiben,
wie es ist?

» Welche Verinderung wiirde Ihnen gut tun?

» Was wire ein erster konkreter Verinde-

rungsschritt?

Mit diesen und dhnlichen Fragen kann der
Klient unter Wiirdigung und Wertschitzung
seiner Arbeits- und Lebenssituation erste kon-

krete Veranderungsschritte ableiten.
Anwendungsfall

Mit einem verkiirzten Fallbeispiel soll die
Vorgehensweise verdeutlicht werden: Eine
Klientin, 42 Jahre alt, Wissenschaftlerin auf
dem Weg zur Professur, berichtet von Uberlas-
tungserfahrungen, dem Gefiihl von Druck und
Stress, der Erfahrung, zu wenig Zeit fiir sich zu
haben und der Sorge, ihrem dreijihrigen Sohn
nicht gerecht zu werden.

Wir fithren die Ubung ,Motivorientierte Le-
bensbalance® mit Bodenankern durch, wobei
der Coach einen Dialog mit den Motiven ein-
geht. Es zeigt sich wihrend der Ubung und in
der anschlieffenden Reflexion der Erfahrun-



gen, dass Bindung, Leistung und Autonomie-
bediirfnis der Klientin ausreichend erfiillt sind.
Der Lebensbereich ,Karriere/Wissenschaft”
beispielsweise erfiillt ihr Autonomiebediirfnis
(selbstbestimmte Forschung), aber auch ihr
Leistungsmotiv und den Wunsch nach Aner-
kennung. Ebenso erlebt sie durch ihre Arbeits-
gruppe sowie durch internationale Netzwerke
ihres Forschungsgebietes Erfahrungen von
Zugehorigkeit.

Als schwieriger erlebt sie den familidren Be-
reich. Die Betreuung des dreijahrigen Sohnes
muss wegen haufiger Reise- und Pendlerta-
tigkeiten regelmaflig zwischen ihr und ihrem
Partner abgestimmt werden. Dabei hat sie oft
das Gefiihl, zu wenig Zeit fiir sich selbst zu
haben und auch ihrem Kind nicht gerecht zu

werden.

Die Arbeit mit dem Motivrad kann zwar die
oft konflikthafte Beziehung zwischen Karrie-
restreben und familidren Anforderungen nicht
autheben, konnte jedoch - in diesem Fall - eine
Umbewertung der familidren Situation anre-
gen. Vor dem Hintergrund einer Wertschit-
zung der Freiheiten und Privilegien, die ihre
wissenschaftliche Arbeit erlaubt, fallt es der
Klientin leichter, die Einschrinkungen ihres
Autonomiebediirfnisses im familidren Bereich,
wie sie die Betreuung eine Kleinkindes und die
erforderlichen Absprachen mit dem Partner
mit sich bringen, in Kauf zu nehmen. Als Ent-
lastung erlebt sie zudem die Moglichkeit, ihr
ausgeprigtes Leistungsmotiv im Bereich Kar-
riere ,auszutoben® und private Lebensbereiche
von den hohen Leistungsstandards zu entlas-
ten. Deutlicher Veranderungsbedarf erlebte sie
im Bereich ,Kérper, Erholung, Entspannung®,
der im Dialog mit diesem Bediirfnis spiirbar
wurde. Hier entwickelt die Klientin konkre-
te Veranderungsschritte, die es ihr erlauben,
mehr Zeit fiir sich, Entspannung, Bewegung
und Ruhe zu finden, dies allerdings ohne die
yLeistungsbrille, wie sie selbst anmerkt.

Voraussetzung /Kenntnisse

Wie das Fallbeispiel zeigt, ist das Tool , Moti-

vorientierte Lebensbalance” kein starres Ge-
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riist, sondern eine kreative Zugangsweise, die
je nach Anliegen des Klienten und Erfahrung/
Ausbildung des Coachs mal mehr kognitiv, mal
eher erfahrungsbezogen akzentuiert werden

kann.

Das Tool setzt eine wertschitzende und
nicht wertende Haltung gegeniiber der Le-
bensgestaltung des Klienten voraus. Eine 16-
sungs- und ressourcenorientierte Perspektive
des Coachs ist Voraussetzung dafiir, dass die
Anwendung des Tools nicht in einem unpro-
duktiven ,Problemsog” miindet, sondern
unter Wiirdigung der positiven Aspekte der
aktuellen Lebenssituation gezielt Ideen fiir
hilfreiche Verdnderungen abgeleitet werden.
Erfahrungen mit Methoden des Psychodramas
oder mit dem ,inneren Team” sind ebenfalls
hilfreich, um mit dem Tool nicht nur die kog-
nitive Ebene, sondern auch die affektive Ebene
beziehungsweise die Ebene des impliziten Er-

fahrungswissens des Klienten anzusprechen.
Personlicher Kommentar

Es empfiehlt sich, das Tool einmal selbst oder
in kollegialem Peer-Coaching ausprobiert zu
haben.
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lance: Vier Dimensionen des Titigseins. Or-
ganisationsberatung, Supervision, Coaching,
1,14, S. 29-40.

Strehlau, A. (2008).
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zen. Eine Untersuchung mit Implikationen fir
Coaching und Beratung. Saarbriicken: VDM
Verlag.

Technische Hinweise

Es sollte ausreichend Zeit (etwa zwei Stun-
den) eingeplant werden. Als Material sollten
die Abbildung des Motivrades sowie bei Be-
darf Moderationskarten fiir die Bodenanker
zur Verfiigung stehen. Bei der Anwendung in
Gruppen sollte eine schriftliche Instruktion
mit schrittweiser Anleitung vorbereitet wer-

den.
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Braucht der HR’ler eine Coaching-Ausbildung, um ,mitreden” zu konnen?

Wo soll das notwendige
Wissen sonst herkommen?

Ist externes Coaching bereits im Unternehmen
eingefiihrt, konzentriert sich die Funktion des
fiir das Thema verantwortlichen HR'lers in ers-
ter Linie auf die Vermittlung und Organisation
von Coaching-Leistungen. Ziel ist es, den an
Coaching interessierten, organisationsinter-
nen Kunden ein passendes Coaching-Angebot
zu unterbreiten und den internen Coaching-
Prozess zu steuern. Das wird umso besser ge-
lingen, je besser die Bediirfnisse des Kunden
und das Angebot des infrage kommenden

Coachs verstanden werden.

Folgt man dieser These und unterstellt, dass
der professionell agierende HR'ler den Kon-
text seiner Kunden und der eigenen Organi-
sation bereits gut kennt, geht es darum, sich
einen Eindruck zu verschaffen, wie ein Coach

Htickt® oder durch welche zentralen Einfluss-

Foto: Ralf Bauer

Burkhard Binder, Koln
Diplom-Okonom, Coach, Fithrungs-

krifte- und Organisationsentwickler
bei einem international titigen Versi-
cherungsunternehmen in Diisseldorf.
Eigene Coaching-Ausbildungen bei
renommierten Anbietern. Neben seiner
Funktion als interner Coach arbeit er seit
Jahren freiberuflich in Nebentitigkeit als
Business-Coach.
www.binder-coaching.de
www.xing.com/profile/
Burkhard_Binder

faktoren das Profil des Coachs entstanden ist.
Was verbirgt sich hinter den Angebots- und
Kompetenzbeschreibungen der einzelnen
Coachs? Welche gezielten Fragen sind in Aus-
wahlinterviews mit den Coachs zu stellen, da-
mit das Matching zwischen Klient und Coach
erfolgreich ist und dartiber hinaus der HR'ler
als kompetenter Gesprichspartner wahrge-

nommen wird?

Seriose Coachs haben heute in der Regel eine
oder mehrere fundierte Coaching-Ausbildun-
gen absolviert. Durch diese Ausbildungen und
die dort erlebten Denkschulen sind die Coachs
hiufig entscheidend geprigt worden. Wenn
man als HR’ler verstehen will, wie ein Coach
in seiner Arbeit vorgeht, ist es daher von gro-
flem Vorteil, selbst erfahren zu haben, welche
Inhalte vermittelt werden und mit welchen
mentalen Modellen (Systemischer Ansatz,
Transaktionsanalyse, ~Neurolinguistisches
Programmieren, Hypnotheraphie, Gruppen-
dynamik und so weiter) sich der Coach aus-

einandergesetzt hat.

Zentrale Themen in allen qualifizierten Aus-
bildungen sind in der Regel — neben der Ver-
mittlung des zugrundeliegenden Modells — der
Rahmen des Coachings, die Gestaltung des
Coaching-Prozesses und die Vermittlung von
Methoden. Nehmen HRler an diesen Ausbil-
dungen teil, haben sie in guten Instituten die
Moglichkeit, ihre Perspektive und Fragestel-
lungen einzubringen. Sie konnen beispielswei-
se das Thema Coach-Auswahl mit der Lern-
gruppe und den Trainern diskutieren. Stehen
Sie anschlieflend in ihrem Verantwortungsbe-
reich vor der Aufgabe, einen Coach auszuwih-
len, kénnen sie dann auf fachlicher Augenhohe
mit den infrage kommenden Coachs (mit-)
reden — und ihren internen Kunden somit ein

optimales Angebot machen.

Immer mehr, gerade groflere Unternehmen
haben bereits einen Coaching-Pool oder den-

ken daran, einen aufzubauen. Auch hier stellt
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sich die Frage der Coach-Auswahl. Geeignete
Coachs miissen identifiziert werden, es sind
Auswahlgespriche zu fithren und regelmifige
Austauschveranstaltungen mit den im Pool ar-
beitenden Coachs miissen organisiert werden.
Auf der Basis der in der Coaching-Ausbildung
gesammelten Erfahrungen kann der HR'ler

auch diesen Prozess optimal gestalten.

Viele Unternehmen, die mit externen Coachs
arbeiten und in denen sich eine entsprechende
Coaching-Kultur aufgebaut hat, beginnen nach
einiger Zeit, ihr Angebot auch mit internen
Coachs zu erweitern. In der Regel tiberneh-
men HR'ler, die vorher in der Rolle des Ver-
mittlers von Coaching-Leistungen gearbeitet
haben, diese Funktion. Spitestens jetzt geht es
nicht mehr nur darum ,mitreden” zu konnen.
Eine fundierte Coaching-Ausbildung wird zur
Voraussetzung fiir die Ubernahme der neuen
Aufgabe.

Natirlich ist eine Coaching-Ausbildung nicht
die einzige Moglichkeit, um ,mitreden” zu
koénnen. Alternativ oder erginzend kann man
sich beispielsweise mit der entsprechenden
Literatur beschiftigen, Messen und Kongresse
besuchen und/oder Mitglied in einem renom-
mierten Coaching-Verband werden, in dem
man den Erfahrungsaustausch und die Diskus-
sion sowohl mit den Kollegen als auch mit den
Coachs sucht. Das alles ersetzt nach meiner
Auffassung und eigener Erfahrung nicht die er-
lebte Praxiserfahrung einer selbst absolvierten,
qualifizierten Coaching-Ausbildung bei einem

zertifizierten Anbieter.

Diskutieren Sie mit!
An der Diskussion dieser und anderer
Kontroversen kénnen Sie sich beteiligen:
Als Beitrige in unserem Diskussions-

forum ,Coaching-Board” sind Fragen,

Hinweise, eigene Erfahrungen und Kom-
mentare ausdriicklich erwiinscht. Die
Nutzung ist kostenlos.
www.coaching-board.de




— Kontra -

Braucht der HR’ler eine Coaching-Ausbildung, um ,mitreden” zu konnen?

Man muss nicht Medizin studiert haben, um einen
guten Chirurgen finden und beurteilen zu kénnen

Ein erfahrener HR'ler kann komplexe Dienst-
leistungen einkaufen, steuern und evaluieren,
ohne die jeweils zugehdorige Profession er-
lernen zu miissen. Weil man sich nicht jede
Profession aneignen muss, derer man sich im
Laufe seines Lebens bedient. Einen passenden
Arzt, Advokaten oder Seelsorger vermag jeder
einigermaflen auszuwihlen und fiir seine spe-
ziellen Anliegen zu nutzen, der sich zu infor-
mieren weifd und einigermafen recherchieren

kann.

Hintergrundwissen ist zugegebenermaflen du-
Bert hilfreich. Der zustindige HR ler sollte das
Beratungsformat ,Business-Coaching® in den
grundsitzlichen, methodischen und prozes-
sualen Aspekten zumindest theoretisch ken-
nen. Auch ,ein Ohr am Markt“ zu haben, tiber
Coaching-Netzwerke, Professionsstandards zu
wissen, scheint mir auf Dauer unabdingbar fiir
den, der in seiner professionellen Rolle die
Spreu vom Weizen trennen kénnen will. Die
Lektiire von Veroffentlichungen und Teilnah-

me an Kongressen schliefit sich dem an.

Doch statt eine Coach-Ausbildung zu absol-
vieren, erachte ich es als viel wichtiger, selbst
einen Coaching-Prozess zu durchlaufen, dieses
besondere Beratungsformat als Klient also am
eigenen Leib erlebt und griindlich reflektiert
zu haben. Dies sensibilisiert ausgezeichnet fir
tiberzogene Marketingphrasen und lésst erle-
ben, was im Rahmen von Business-Coaching
ywirklich“ machbar ist — oder eben auch nicht.
Und ein Zweites wird deutlich, soweit ein Un-
ternehmen direkter Auftraggeber ist: Welche
Rahmenbedingungen miissen zusitzlich ge-
steckt sein, damit der Prozess sowohl in einem
»geschiitzten Raum® als auch ,ergebnisoffen”
stattfinden kann?

Hierbei ergeben sich nidmlich fix ethische
Fragestellungen und werden Fallstricke of-
tenbar, fiir die ein HR'ler, der selbst Coaching
in Anspruch genommen hat, mit Sicherheit

sensibilisiert ist: In welchen Settings entfaltet

Business-Coaching seine grofite Wirkung?
Welche ,Schutzmechanismen® sind bei der
Auftragsklirung unabdingbar, damit ein unter-
nehmensseitiger Auftrag in aller erforderlichen
Diskretion professionell angebahnt, durchge-

fithrt und evaluiert werden kann?

Wichtig scheint mir, dass HR'ler, die heute
oft im Gewand der ,Business Partner” auf
Management-Coachs treffen, klug die Drei-
ecksbeziehung Auftraggeber-Klient-Coach in
der Unternehmenslandschaft managen kén-
nen. Das erfordert Rollenkompetenz: Der
Coach kann sich auf seine Interaktion mit
dem Klienten konzentrieren, der HR'ler als
Garant der Unternehmenssicht auf die ledig-
lich prozessuale Flankierung des Coaching-
Auftrags und der Klient auf die Klarung und
Entwicklung seiner Rolle als Fithrungskraft
im beruflichen Kontext. Im Idealfall sorgt
der HRler fiir eine handwerklich ordentliche
Auftragsklirung, erldutert die Schnittstellen,
Rollen, Prozessstandards, Timelines und sorgt
fir Evaluierungsvereinbarungen. Denn: Je
klarer ein HR'ler vermag, die Einbettung von
Business-Coaching in unterstiitzende People-
Prozesse darzulegen und gegebenenfalls auch
explizit offenzulegen, desto besser funktioniert
das Zusammenspiel fiir die Beteiligten. Was
niamlich der mandatierte, externe Coach nicht
oder kaum leisten kann, ist die Einbettung
seines Tuns in die ihm normalerweise wenig
transparenten Strukturen und HR-Prozesse

der beauftragenden Organisation.

Im Gegensatz zu HR'lern, die selbst eine
Coaching-Ausbildung absolviert haben, ist
der erfahrene und gegebenenfalls gecoachte
HRler weniger beeinflusst durch bestimm-
te Ausbilder, Philosophien und Coaching-
Trends, tiberwiegt doch in seiner Rolle ganz
eindeutig der Fokus auf die Nutzbarmachung
dieser externen Dienstleistung fiir den Klien-
ten und das Unternehmen. Auch ist er eher
gefeit gegen den schrigen Versuch, sozusagen

»Auf Augenhohe unter Kollegen dem Ge-

gentiber reinzureden und den Besserwisser

spielen zu wollen.

Unternehmen, die oft ganze Mannschaften
von Coachs auf verschiedenen Ebenen ein-
setzen, sind mittlerweile dazu tibergegangen,
die Auswahl und Mandatierung externer Exe-
cutive-Coachs in wenige Hinde oder in einer
zentralen Abteilung zu konzentrieren. Dies
birgt die Chance, nicht nur unverzichtbare
Marktkenntnis, sondern auch relevantes Be-
ratungs- und Prozess-Know-how an zentraler
Stelle im Unternehmen zu biindeln und den
Nutzen fiir alle Prozessbeteiligten sinnfillig

und nachhaltig zu steigern.

Roland von Barton, Bonn

HR-Business-Partner in der Konzernzent-
rale eines DAX-notierten Unternehmens.
Als interner Berater ist er unter anderem
zustindig fiir die Steuerung externer
Coaching-Dienstleister, eingesetzt im
speziellen Beratungssegment ,Neuplatzie-
rung von Fithrungskriften®. Er ist Mitglied
des DBVC als Fachexperte fiir Coaching
in Organisationen (FCIO) seit 2008.
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Eine 6konomische Analyse
des Coaching-Marktes

Die zweite Marburger Coaching-Studie 2011

Von Peter-Paul Gross und Professor Dr. Michael Stephan
Wie entwickelt sich der deutsche Coaching-Markt? Wie konnen Coachs
Qualitit signalisieren? Mit welchen MafSnahmen versuchen die Kunden
von Coaching-Dienstleistungen Qualitit im Coaching zu gewdhrleisten?
Wie verindern sich die Stundensitze von Coaching? — In der zweiten
Marburger Coaching-Studie 2011 der Philipps-Universitit Marburg,

die in Kooperation mit dem DBV C entstand, wurde diesen Fragen nach-
gegangen.




Die regelmiflig stattfindenden Marburger
Coaching-Studien verfolgen das Ziel, grofere
Transparenz auf dem sehr uniibersichtlichen
deutschen Coaching-Markt zu schaffen. Die
Erhebung von Strukturdaten erméglicht die
Marktentwicklung und aktuelle Trends die-
ser Entwicklung zu beschreiben. Strukturda-
ten konnen als Maf3stab zum Vergleich mit
Konkurrenten dienen (Benchmarking). Die
erhobenen Daten konnen fiir organisatori-
sche und/oder strategische Entscheidungen
im Wettbewerbsumfeld deutscher Coaching-
Markt genutzt werden. Dariiber hinaus dienen
die erhobenen Daten als Grundlage fiir wis-
senschaftliche Publikationen im Forschungs-
teld Coaching,.

Nachdem an der ersten Marburger Coaching-
Studie 2009 bereits 1.090 Coachs sowie 243
Kunden, Unternehmen, Gatekeeper teilge-
nommen hatten, sollte bei der aktuellen Studie
eine vergleichbare Stichprobengrofie erreicht
werden, um dem Anspruch von Reprisenta-
tivitat gerecht zu werden. Befragt wurden in
der zweiten Marburger Coaching-Studie 2011
zum einen Unternehmen und (potenzielle)
Kunden von Coaching-Dienstleistungen.
Nach Abschluss der Erhebung liegen 237
Datensitze dieser Gruppe vor. Zum anderen
wurden erneut Coachs befragt, die Coaching-
Dienstleistungen zu primir beruflichen An-
liegen anbieten. Aus dieser Zielgruppe lagen
nach Abschluss der Erhebung 1.280 Daten-

satze vor.

Der Coaching-Markt
aus Sicht der 6konomischen
Theorie

Bereits die Ergebnisse der ersten Marburger
Coaching-Studie 2009 zeigten eine starke
Entwicklung der Nachfrage nach Coaching-
Dienstleistungen auf. Die Ergebnisse der ak-
tuellen Erhebung diirften all jene bestirken,
die den Boom der Branche als ungebrochen
beschreiben. Da der deutsche Coaching-Markt
sich nachfragegetrieben entwickelt, verwun-
dert es nicht, dass die Zahl der Anbieter stetig
steigt.
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Das in diesem Zusammenhang wachsende
Problem der ,Scharlatanerie” oder des , Tritt-
brettfahrertums” wurde in vielen Publikatio-
nen bereits beschrieben. Die Branche fiirch-
tet um ihren ,guten Ruf®. Aus 6konomischer
Sicht lassen sich zwei Faktoren identifizieren,
welche die vorherrschende Intransparenz auf
der Angebotsseite des Coaching-Marktes mafi-
geblich beeinflussen.

» Ein Faktor liegt in den nicht vorhandenen
Marktzutrittsbarrieren: Der Begrift ,,Coach®
ist nicht geschiitzt und damit ist es jeder-
mann moglich, sich als Coach zu bezeichnen
oder seine Dienstleistung durch das ,Coa-
ching-Anhingsel” zu adeln. Eine logische
Konsequenz der ungeschiitzten Berufsbe-
zeichnung ist ein sehr uneinheitliches Ver-
stindnis dessen, was man eigentlich unter

Coaching zu verstehen hat.

»

X

Der zweite Faktor griindet auf den Eigen-
schaften des Gutes Coaching selbst: Die
Dienstleistung Coaching weist sowohl die
Eigenschaften von Erfahrungs- wie auch Ver-
trauensgiitern auf. Erfahrungsgiiter zeichnen
sich dadurch aus, dass ihr Nutzen und ihre
Qualitdt erst nach der Inanspruchnahme
der Leistung abgeschitzt werden konnen.
Bei Vertrauensgiitern ist diese Einschitzung
selbst nach wiederholter Konsumtion einer

Leistung nicht eindeutig méglich.

Aus der mangelhaften Transparenz des Coa-
ching-Angebots resultiert fir Kunden von
Coaching-Dienstleistungen also die Gefahr,
bei der Auswahl eines Coaches einen An-
bieter mit unzureichender Qualifikation,
opportunistischen Absichten oder verdeck-
ten Motivationsdefiziten zu akquirieren. Der
Wirtschaftsnobelpreistriger George A. Akerlof
beschreibt die Auswahl von Anbietern man-
gelhafter Qualifikation und Absichten in sei-
nem Aufsatz , The Market for Lemons* (1970)
auch als ,Biss in eine Zitrone®. In Markten mit
mangelnden Marktzutrittsbarrieren kann es zu

Marktversagen kommen.

Mit diesem Umstand sieht sich auch der deut-

sche Coaching-Markt konfrontiert, denn — wie
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in den von Akerlof beschriebenen Mirkten
— firmieren im deutschen Coaching-Markt An-
bieter unterschiedlicher Qualitit und Preise
unter der Einheitsbezeichnung ,Coach®. Die
Ergebnisse der zweiten Marburger Coaching-
Studie zeigen, dass Coaching 2010 fiir Stun-
densitze zwischen 30 und 2.500 Euro sowie
Tagessitzen von 20 bis hin zu 13.000 Euro an-
geboten wird. Der durchschnittliche Stundensatz
bezogen auf die Stichprobe der Studie lag bei
177,73 Euro (n=623).

In Marktsituationen, in denen die Kunden
Gefahr laufen, bei der Wahl ihres Dienstleis-
ters an eine Zitrone zu geraten, orientieren
sich diese in ihrer Preisbereitschaft gerne an
Durchschnittspreisen. Je mehr Nachfrager sich
jedoch diesem Einkaufverhalten anschlieflen,
desto weniger attraktiv wird es daraufhin fir
Anbieter hoher Qualitit und Preise in dem
Markt zu verbleiben. Durch den Marktaustritt
von Anbietern hoher Qualitit und Preise, sinkt
bei sonst gleich bleibenden Bedingungen
(ceteris paribus) logischerweise ebenfalls die
durchschnittliche Preisbereitschaft unter den
Nachfragern. Nach Akerlof kann sich diese
Negativspirale bis zum totalen Marktversagen

fortsetzen.

Die Nichtexistenz von Marktzutrittsbarrieren
sowie das Vorhandensein von ,Zitronen“ im
Markt konnen also zur Existenzbedrohung fiir
den gesamten Markt werden. Auf den Coa-
ching-Markt tibertragen, wire die langfristige
Folge eine Verwdsserung des Coaching-Begriffs
sowie eine schwindende Qualititsvermutung von-
seiten der Nachfrager, die sich in einer weiter
sinkenden Preisbereitschaft fiir Coaching-

Dienstleistungen duflern wiirde.

Wie kann ein Marktversagen
verhindert werden?

Es gibt verschiedene Strategien, wie Anbieter
und Nachfrager Marktversagen entgegenwir-
ken konnen. In der konomischen Theorie
werden die strategischen Empfehlungen fur die
Anbieter unter dem Oberbegrift ,Signalling,
die Empfehlungen fiir die Nachfrager unter

dem Begriff ,Screening” subsumiert.



Signalling

Unter Signalling sind alle Mafinahmen zu ver-
stehen, die Coachs ergreifen konnen, um ihren
potenziellen und tatsichlichen Kunden zu si-
gnalisieren, dass sie keine ,Zitrone® sind, son-
dern iiber eine ausgeprigte Leistungsfihigkeit,
absoluten Leistungswillen und umfassende
Leistungsmotivation verfiigen. Zum Signalling
jedes einzelnen Coachs geh6ren damit unter
anderem alle Marketing-Aktivititen. Unter
Marketing werden in diesem Zusammenhang
alle Aktivitaten verstanden, die dem Absatz
von Coaching-Dienstleistungen dienen. Zu
Signalling-Mafinahmen gehéren beispiels-
weise der Aufbau eines Expertenrufs fiir ein
Themenfeld, die explizite Nennung von Refe-
renzkunden, der Aufbau einer eigenen Marke
oder die langfristige Pflege von Geschiifts-
beziehungen. Signalling-Mafinahmen dieser
Art sind notwendig, um den Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften des Gutes Coaching
gerecht zu werden. Vertrauen des Kunden zum
Dienstleister wiederum kann wie eine Markt-
zutrittsbarriere wirken, welche die einzelne

Geschiftsbeziehung schiitzt.

Tabelle 1 liefert einen Uberblick zu Nut-
zungsintensitit der Marketing-Mafinahmen
von Coachs. Es zeigt sich, dass die theoreti-
schen Gedanken zur Vermarktung des Gutes
Coaching mit Vertrauens- und Erfahrungsei-
genschaften in der Praxis gespiegelt werden.
Genau die Mafinahmen, welche zum Signal-
ling dienen, scheinen besonders populir zu
sein. Neben einer Homepage, die als virtuelle
Visitenkarte gesehen werden kann, gehéren
die , Aktive Pflege von Referenzkunden’, ein
eigenes ,Corporate Design (...)“ mit Wie-
dererkennungswert sowie die Pflege von Ge-
schiftsbeziehungen, welche der langfristigen
Kundenbindung dient (,Warmakquise“) zu
den meistgenutzten Mafinahmen. Insbesonde-
re die Warmakquise, also die Ansprache bereits
bekannter Kunden zur Auftragsanbahnung,
berticksichtigt die Vertrauens- und Erfah-
rungseigenschaften von Coaching in exemp-
larischer Art und Weise.

Eine Aggregationsebene hoher gibt es Maf3-

nahmen, die neben den vertrauenswirksamen
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Effekten auf einzelne Geschiftsbeziehungen
als Beitrag zum Schutz des gesamten Marktes
verstanden werden konnen. Das Absolvieren
einer Coaching-Ausbildung, der hiufig damit
verbundene Erwerb eines Zertifikates so-
wie der Beitritt in einen Berufsverband sind
Maf3nahmen, die dem kiinstlichen Aufbau von

Marktzutrittsbarrieren dienen kénnen.

Durch das Setzen von Aufnahmebedingungen
kann die Griindung von Verbinden als Ver-
such gesehen werden, Standards ,guten Ar-
beitens” zu etablieren. Auch die Entwicklung
und Vergabe von Zertifikaten dient diesem
Ziel. Leider ist die Wirkung von Verbandsmit-
gliedschaften und Zertifikaten als Informations-
surrogate beim Kunden inflationdr. Denn mit
der steigenden Zahl an Verbinden mit unein-
heitlichen Aufnahmekriterien sowie einem
Dschungel an Zertifikaten, welche in vielen
Fillen jedem zahlungskriftigen Antragsteller
vergeben werden, verlieren Verbandsmitglied-
schaften und Zertifikate an ihrer Qualitatswir-

kung beim Kunden.

Ahnlich verhilt es sich mit den Coaching-
Ausbildungen. Um de facto eine Wirksam-
keit als Marktzutrittsbarriere im Sinne einer
Qualitatshiirde leisten zu konnen, musste die

Ausbildung zum Coach, dhnlich der von Juris-

ten oder Medizinern, einheitlichen Standards
unterliegen. Erginzend zu den Ausbildungs-
standards in Form von Staatsexamina gibt
es fiir die genannten Professionen eine Ins-
titution wie die Rechtsanwaltskammer oder
Arztekammer, die angezeigtes Fehlverhalten
zum Schutz der Profession durch den Entzug

der Approbation sanktionieren kann.

Fiir Coaching in Deutschland gibt es bisher
weder einheitliche Ausbildungsstandards,
noch eine sanktionsfahige Institution, welche
Fehlverhalten bei der Leistungserbringung
sanktionieren konnte. Stefan Kiihl (2008)
stellt in diesem Zusammenhang auch die
Frage, ob eine Standardsetzung im Fall von
Coaching tiberhaupt sinnvoll wire, wiirde
jede Form von Standardsetzung doch einen
Handlungsdogmatismus nach sich ziehen, wel-
cher die durch Emergenz gepragten Coaching-
Prozesse in ihrer Erfolgswirkung erheblich

einschrinken konnte.

Fiir die nachhaltige Entwicklung einer Markt-
zutrittsbarriere im Sinne einer Qualititshiirde
mit Langzeitwirkung wire eine Konsolidierung
unter den Verbdnden auf einen einheitlichen An-
forderungskatalog zu Ausbildungsinhalten und
Voraussetzungen fiir die Arbeit als Coach not-
wendig.

Nutzungsintensitit der

Marketing-Mafinahmen von Coachs

n=804 sehrintensiv | intensiv | gelegentlich | kaum nie

Homepage 23% 43% 22% 7% 5%

Aktive Pflege von Referenzkunden 22% 35% 22% 12% 8%

Corporate Design/Identity/eigene Marke 21% 36% 20% 13% 11%
Warmagqukise (Ansprache bereits bekannter Kunden.) 21% 39% 27% 11% 2%

Anmeldung einer eigenen Marke 10% 11% 8% 9% 61%
Social Media (z.B. Xing, LinkedIn, etc.) 9% 12% 39% 15% 9%

Fachbuchautorenschaft 5% 9% 17% 18% 51%
Vortrige/Impulsveranstaltungen/Teaserveranstaltungen 5% 16% 38% 23% 17%
Lehrauftrige an Hoch- oder Fachhochschulen 5% 11% 22% 14% 48%
Beitritt in einen Berufsverband 5% 20% 22% 19% 34%
Innovationen 4% 13% 15% 17% 50%
Direktmarketing/Mailing/Newsletter/Flyer 4% 11% 27% 22% 35%
Besuch von Netzwerkveranstaltungen 4% 19% 46% 21% 11%
Profil in Datenbanken von Verbinden 3% 18% 31% 25% 22%
Artikelautorenschaft in populiren Zeitschriften 2% 7% 20% 25% 46%
Kaltakquise (Ansprache unbekannter Kunden.) 2% 8% 30% 32% 28%
Artikelautorenschaft in wissenschaftlichen Zeitschriften 2% 4% 14% 25% 56%
Referentenagenturen 2% 2% 9% 11% 76%
TV-und/oder Rundfunkbeitrige 1% 3% 9% 15% 73%
Messestinde/Infostinde o.. 1% 3% 20% 23% 54%
Anzeigen in Fachzeitschriften/Zeitungen/Branchenbiichern | 0% 3% 15% 28% 54%

Tabelle 1: Nutzungsintensitit der Marketing-Mafinahmen von Coaches (n=804)
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Nutzungsintensitit von Mafinahmen zur Sicherhung

n=672 sehr oft | oft gelegentlich |selten | nie
Ex ante genaue Zieldefinition/Auftragskldrung (Soll) 78% 19% 1% 1% 0%
Ex ante Offenlegung des Coaching-Konzepts 56% 30% 10% 4% 1%
Ex ante Festlegung von Milestones 29% 31% 26% 11% 3%
Ex nunc schriftliche Dokumentation des Coaching-Verlaufs | 35% 26% 18% 13% 8%
Ex nunc Zielcontrolling/Feedbackschleifen 42% 39% 13% 4% 2%
Ex nunc Kontakt zum Auftraggeber 31% 37% 20% 10% 2%
Ex post Bestimmung des Zielerreichungsgrades (Ist) 47% 37% 10% 3% 3%
Ex post Feedbackgespriche mit Coachee und Vorgesetztem | 35% 34% 19% 8% 4%
Ex post schriftliche Evaluation (eigene Auswertung) 18% 19% 30% 19% 14%
Ex post schriftliche Evaluation (Auswertung durch Kunden) | 16% 19% 27% 22% 16%
Ex post Auswertung durch neutrale Institution 1% 2% 8% 16% 72%
Ex post Zufriedenheitsanalyse miindlich 55% 29% 11% 3% 2%
Ex post Zufriedenheitsanalyse schriftlich 15% 19% 23% 19% 24%
Ex post Nachtreffen zur Erfolgs-/Transferkontrolle 17% 29% 31% 14% 8%
Eigene kritische Reflexion 65% 34% 0% 1% 0%
Leistungskontrolle/-test ex ante und ex post 6% 11% 18% 15% 50%
Eigene Supervision 36% 32% 22% 8% 2%
RegelmiBige Fort- und Weiterbildung 45% 39% 13% 3% 0%
Intervisionsgruppe 24% 19% 23% 14% 21%
Austausch mit Kollegen 37% 40% 18% 4% 0%
Eigene fundierte Coaching-Ausbildung 60% 24% 7% 3% 5%
RegelmiBiges Lesen von Fachliteratur 55% 31% 11% 2% 0%
Lasse mich selbst coachen 24% 23% 33% 15% 6%

Tabelle 2: Nutzungsintensitit von

Mafnahmen zur Sicherhung

von Qualitét durch Coaches im Coaching (n=672)

Screening-Mafinahmen

Die Intransparenz auf der Anbieterseite fiihrt
zu Screening-Mafinahmen auf der Seite der
Nachfrager von Coaching-Dienstleistungen.
Unter Screening werden alle Mafinahmen
verstanden, die der Auswahl, dem Vergleich
und der kostenefhizienten Umsetzung der An-
gebote verschiedener Coaching-Anbieter die-
nen. Hierzu gehoren beispielsweise standar-
disierte Auswahlprozesse und -kriterien, aber
auch der Aufbau eines Coaching-Controllings
oder eines Qualititsmanagements. Tabelle 2
zeigt Mafinahmen, die zur Sicherstellung von
Qualitit im Coaching eingesetzt werden. Die

Angaben stammen von Coaches.

Diese aktuellen Ergebnisse verfestigen Anga-
ben der ersten Marburger Coaching-Studie
(Stephan, Gross & Hildebrandt, 2010). Maf-
gebliche Schritte in den meisten Coaching-
Prozessen scheinen vor Beginn des Coachings
(ex ante) eine ,genaue Zieldefinition/Auf-
tragsklirung (Soll)“ zu sein (an erster Stelle
mit 78%: sehr oft). In vielen Fillen wird of-

fensichtlich noch vor Beginn des Coachings

das Coaching-Konzept offen gelegt (56%
sehr oft; 30% oft). Wihrend des Coachings
(ex nunc) scheinen Feedbackschleifen oder
ein Zielcontrolling besonders popular zu sein
(42% sehr oft; 39% oft). Nach Abschluss des
Coachings (ex post) dient offensichtlich eine
miindliche Zufriedenheitsanalyse (55% sehr
oft; 29% oft) der Bewertung des Erfolges. Da-
riiber hinaus sollen offensichtlich der aus Kun-
densicht tiberpriifbare Faktor einer fundierten
Coaching-Ausbildung (60% sehr oft; 24% oft)
sowie die aus Kundensicht nicht tiberpriifba-
ren Faktoren ,Eigene kritische Selbstreflexion®
(65% sehr oft; 34% oft) und ,Regelmifliges
Lesen von Fachliteratur” (55% sehr oft; 31%
oft) zur Sicherstellung von Qualitit im Coa-

ching dienen.

Bereits die Ergebnisse der ersten Marburger
Coaching-Studie zeigten, dass Kunden durch-
aus beriicksichtigen, dass es sich bei Coaching
um ein Erfahrungs- und Vertrauensgut han-
delt. So achten Kunden bei der Auswahl von
Coachs tatsichlich verstarkt auf Merkmale,
welche auf eine entsprechende Qualifikation, Er-
fahrung und Motivation eines Coachs schliefen
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Wo finde ich Ergebnisse

der Marburger Coaching-Studien?
Die kompletten Ergebnisse der ersten
Marburger Coaching-Studie (2009)
liegen in Form von aufbereiteten Tabellen
und Abbildungen sowie ausfiihrlichen Er-
lduterungen dem Buch ,Management von
Coaching* (ISBN: 978-3-17-020376-1)
in Form einer CD bei. Das Buch befasst
sich mit dem effizienten Einsatz und
Management von Coaching-Dienstleis-
tungen sowohl aus Sicht der Nachfrager
(sprich Unternehmen) als auch aus Sicht
der Anbieter (sprich Coachs) selbst.
Die Teilnehmer/innen der zweiten Mar-
burger Coaching-Studie (2011) werden
nach Auswertung der Ergebnisse eine
Zusammenfassung erhalten. Interessierte,
die nicht an der Studie teilgenommen
haben, werden die zweite Studie in Form
einer Coaching-Marktanalyse 2011 beim
DBVC bestellen konnen. Die finale Aus-
wertung der Studie wird nicht vor Ende
September vorliegen.
Der Deutsche Bundesverband Coaching
eV. (DBVC) fordert die Marburger
Coaching-Studie.
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lassen. Zu diesen Merkmalen gehoren eine
spezifische Coaching- oder Beraterausbildung,
Referenzen durch Dritte, Business-/Branchen-
erfahrung, Personlichkeit/Ausstrahlung sowie

Vertrauenswiirdigkeit/Integritat.

Neben individuellen Auswahlprozessen
scheint sich auf der Seite der Nachfrager auch
ein institutionelles Instrument zu etablieren,
welches das Potenzial zum Standard bei der
Vermittlung von Coachs an die Bedarfe gro-
Berer Organisationen hat: Die Griindung und
Pflege von Coaching-Pools. Ein Coaching-Pool
umfasst bei groffen Unternehmen meist all
jene Coachs, mit denen ein Rahmenvertrag
geschlossen wurde. Ein von Unternehmen
aufgebauter Coaching-Pool muss aber nicht
notwendigerweise nur externe Anbieter um-
fassen. Auch interne Coachs kénnen ergin-
zend dazu in den Pool aufgenommen werden.
Ziel der Etablierung eines Coaching-Pools ist
esjedoch in jedem Fall, ein dauerhaftes Netz-

werk mit verschiedenen externen und/oder

internen Coaching-Anbietern aufzubauen, die
dann zielgruppen- und mafinahmenspezifisch

eingesetzt werden konnen.

Kern eines Coaching-Pools ist eine Coach-Da-
tenbank, die neben elementaren biografischen
Daten und Informationen zur Qualifikation
und Spezialisierung auch die konkreten Er-
gebnisse der durchgefiithrten Coaching-Maf3-
nahmen, Honorarspannen sowie Feedback der
Klienten (Evaluationsergebnisse) enthalten.
In der Regel wird die Coach-Datenbank im
Intranet der Unternehmen den Mitarbeitern
zuginglich gemacht. Die endgiltige oder
nachhaltige Aufnahme von Coachs in den
Pool erfolgt aufgrund positiver Erfahrungen in
der Vergangenheit oder auf Basis eines Audit-
Verfahrens, dem sich die Coachs unterziehen
miissen. Die Bildung von Coaching-Pools
erscheint vielen Organisationen als probates
Mittel, den Eigenschaften von Coaching als
Erfahrungs- und Vertrauensgut gerecht zu

werden.
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Von der Coaching-Ausbildung ins Unternehmen:

Eine Studie iiber die

Professionalisierung unternehmensinterner Coachs

Coaching entpuppt sich fiir viele Firmen als
hilfreiches Instrument fiir die Forderung und
Unterstiitzung unternehmensinterner Verin-
derungsprozesse. Zu diesem Zweck investie-
ren immer mehr Unternehmen in Coaching-
Fortbildungen ihrer Fithrungskrifte und
etablieren eigene, interne Coaching-Kulturen
(Wright, 2005). Die Idee, die sich dahinter
verbirgt, ist relativ simpel. Ein zentraler Ein-
flussfaktor fiir eine erfolgreiche Umsetzung
unternehmensinterner Verinderungsprozesse
ist das Ausmaf3, in dem sich die Mitarbeiter
mit dem Unternehmen identifizieren. Gute
Fihrungskrifte zeichnen sich dadurch aus,
dass sie diese Identifikation ihrer Mitarbeiter
fordern. Die Qualitit des Fithrungsstils von
Managern kann durch den Erwerb von Coa-
ching-Skills deutlich gesteigert werden. Wie
lange brauchen die Fithrungskrifte, die neu er-
lernte Coaching-Kompetenz umzusetzen? Wie

erleben Manager ihre Professionalisierung als

interne Coachs? Die vorliegende Studie be-
fasst sich mit diesen Fragen und versucht, erste
wichtige Implikationen fiir die Unternehmen,
Fithrungskrifte und Ausbildungsinstitute ab-

zuleiten.

Analog zum wohl bekanntesten Modell zur
Verhaltensinderung (Prochaska, 2000) wur-
den 99 Fithrungskrifte, die an der Online-Be-
fragung teilgenommen haben, zunichst fiinf
verschiedenen Phasen zugeordnet. Diese Phasen
unterscheiden sich in der Intentionalitit, neu
erlerntes Verhalten in der alltiglichen Praxis

umzusetzen.

» 1. Absichtslosigkeit (,Precontemplati-
on“): In dieser Phase haben die Fithrungs-
krafte keinerlei Absicht, ihre neu erlernten
Coaching-Skills in ihren Fithrungsstil zu

integrieren.

» 2. Absichtsbildung (,Contemplation®):
Die Fithrungskrifte ziehen in Erwigung, die
erworbenen Skills umzusetzen, haben diese
aber noch nicht aktiv eingesetzt.

P

¥

3. Vorbereitung (,Preparation): Die Fiih-
rungskrifte planen die konkrete Umsetzung
ihrer erlernten Skills und haben schon erste
Versuche unternommen.

4. Handlung (, Action): Die Fithrungskraf-

te setzten die erlernten Fihigkeiten bereits

T

mehrfach im letzten Monat ein und arbeiten

daran, sie zu verbessern.

4

5. Aufrechterhaltung (,Maintenance):
Die Fithrungskrifte setzten die erlernten
Coaching-Skills in den letzten sechs Mona-
ten regelmifig im Rahmen ihres Arbeits-

umfelds ein.

Es wurde angenommen, dass diejenigen Fiih-
rungskrifte, die in den frithen Phasen des
Verhaltensinderungsmodells (Phase 1 und
2) eingeordnet werden kénnen, Nachteile der
Umsetzung von Coaching-Fertigkeiten in ihre
aktuelle Berufstitigkeit stirker wahrnehmen
als die Vorteile. Demgemif wurde weiterhin
vermutet, dass sie weniger Vertrauen in die neu
erlernten Fihigkeiten und demnach weniger
Zufriedenheit mit ihrem Job entwickeln als
Fithrungskrifte, die sich den spiteren Phasen

des Modells zuordnen lassen.

Wie erwartet berichteten Coachs in der frithen
Phase des Modells (z. B.: Phase der Absichts-
bildung) mehr Argumente gegen die Umset-
zung der Coaching-Skills am Arbeitsplatz als
solche, die bereits mehr als sechs Monate ihre
Coaching-Skills konsequent einsetzten (Auf-
rechterhaltungsphase). Eine noch negativere
Sicht zeigten allerdings diejenigen Coachs,
die erste Versuche der Umsetzung bereits un-
ternommen haben. Sie duflerten stiarkere Be-
denken und geringeres Vertrauen in die eigene
Kompetenz (z. B.: Es hilt mich von meiner

eigentlichen Titigkeit ab; kostet mich mehr



Zeit; das wird sowie so nicht funktionieren;
Coaching-Skills sind nicht so wichtig) und sa-
hen weniger Vorteile als die Coachs, die bisher
noch keinerlei Versuche der Umsetzung ge-
startet hatten. Unabhingig davon blieben die
positiven Einstellungen gegeniiber der Umset-
zung von Coaching im Fithrungsverhalten in
allen Phasen auf einem mittleren, aber relativ
konstanten Niveau. Besonders hervorzuhe-
ben ist, dass der Einsatz der Coaching-Skills
mit dem Vertrauen in die eigene Coaching-

Kompetenz hoch korreliert ist.

Zu guter Letzt konnte die weitldufige Uber-
zeugung nicht bestitigt werden, dass Manager,
die ihre Mitarbeiter coachen, zwangsliufig zu-
friedener mit ihrer Arbeit sind. Deutlich wurde
allerdings, dass frustrierte und demotivierte
Manager dem Coaching héhere Wirkung und

groferen Nutzen zusprachen.

Als Quintessenz dieser Studie lasst sich festhal-
ten, dass eine effiziente Umsetzung erlernter
Coaching-Skills tatsichlich Zeit und Unter-

- Forschung international —

stitzung seitens der Unternehmen und der
Ausbildungsinstitute braucht. Wie sich in der
Studie zeigte, konnten die negativen Einstel-
lungen der Coachs beziiglich des Einsatzes
ihrer erworbenen Coaching-Kompetenz eine
erfolgreiche Umsetzung behindern. Dadurch
wire der Gewinn einer solchen Fortbildung
der Fihrungskrifte fiir das Unternehmen
deutlich geschmilert.

Die Gewihrleistung des inhaltlichen Transfers
der in der Ausbildung erlernten Coaching-
Skills konnte also ein Qualitatsmerkmal von
Coaching-Ausbildungen darstellen. Die Au-
toren schlagen vor, die Nachhaltigkeit einer
solchen Fortbildung unter anderem durch die
Begleitung der Ausbildungskandidaten — bei-
spielsweise durch Supervision und Lehrcoachs
- zu unterstiitzen, um anfingliche Schwierig-

keiten, Bedenken und Hindernisse abzubauen.

Haben die Coachs die anfinglichen Hiirden
gemeistert, steigen das Vertrauen in die ei-

gene Coaching-Kompetenz und der Einsatz

der Coaching-Fihigkeiten. Trotz einiger me-
thodischer Einschrinkungen (z. B.: selektive
Stichprobe, lediglich Querschnittdesign) ist
diese Untersuchung hervorzuheben, da sie den
Fokus auf Entwicklungsprozesse der Coachs
richtet. Wiinschenswert fiir die Zukunft wiren
Lingsschnittuntersuchungen, um die ,Lernge-
winne®, aber auch die potenziellen ,Hiirden”
der Ausbildungskandidaten zu identifizie-
ren. Dies konnte helfen, die Nachhaltigkeit
der Coaching-Ausbildungen zu optimieren.
Denn fiir eine effiziente, unternehmensinterne
Coaching-Kultur ist nicht nur die Vermittlung
der Coaching-Skills, sondern auch deren prak-
tische Umsetzung unabdingbar. (je)

Grant, A. M. (2010). It Takes Time: A Stages of
Change Perspective on the Adoption of Workplace
Coaching Skills. Journal of Change Management,
Vol. 10, No. 1, 61-77.
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Sind Executive-Coachs wirklich anders als Berater und
Therapeuten? Der Versuch einer Typisierung von Coachs

Im Rahmen der Professionalisierung des Coa-
chings steht nun auch die Person des Coachs
im Fokus der Aufmerksambkeit. Dies ist wenig
verwunderlich, da dessen Abgrenzung gegen-
iiber dhnlichen Professionen — wie dem des
Beraters oder Therapeuten — im Hinblick auf
die Schirfung des eigenen Berufsbilds not-
wendig ist. In den frithen Jahren der Coaching-
Ara arbeiteten vor allem externe Berater als
,Coachs” fiir Unternehmen, von denen die
meisten einen therapeutischen Hintergrund
aufwiesen (Peltier, 2001). So erklart sich auch
die starke Verbreitung therapeutischer Mo-
delle und Techniken innerhalb der Coaching-
Zunft (Passmore, 2006). Allerdings verinderte
sich der Coaching-Markt in den letzten Jahren
mit zunehmender Professionalisierung. Die

meisten Coachs kommen heutzutage aus den

Bereichen Human Resources und Manage-
ment. Welcher Personlichkeitstyp entscheidet
sich fiir den Beruf als Coach? Wirken sich die
Personlichkeitspriferenzen auf die Wahl des
eigenen Coaching-Stils aus? Mit solchen Fra-
gen beschiftigte sich die Forschungsgruppe
um Jonathan Passmore, dem Leiter des Coa-
ching Psychology Unit an der University of
East London in dieser Studie.

Anhand des populdren Personlichkeitsdi-
agnostikums ,Myers Briggs Typindikator
(MBTTI)“ wurden Antworten von 261 Coachs
(Frauen: 61,3 %) aus Gro8britannien zu ihren
Personlichkeitspriferenzen per Online-Erhe-
bung analysiert. Hierbei handelt es sich um
Mitglieder der Association for Coaching (AC)
und der Special Interest Group for Coaching

3|2011-853

Psychology der British Psychology Society
(BPS) mit mehr als 50 Sitzungen Coaching-
Erfahrung.

Der MBTI beschreibt vier bipolare Priferenz-
typen (Extraversion [E] vs. Introversion [I]);
Sensing [S] vs. Intuition [N]; Thinking [T] vs.
Feeling [F]; Judging [J] vs. Perceiving [P]).
Mittels der Kombination dieser Priferenzen
lassen sich 16 Personlichkeitstypen identifi-
zieren (z. B.: ENTP), die nach Aussagen der
Autoren Hinweise auf die Interessen, Werte-
vorstellungen, Bediirfnisse und Gewohnheiten
der Befragten liefern. Eine Zusammenfassung
der 16 Typen in vier Basistemperamente er-
folgte nach dem Ansatz von Keirsey (1998):
Als erstes fiihrt er den Artisanen an, dem die

Kombination aus den Priferenzpolen Sensing
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(S) und Perceiving (P) zugeschrieben wird.
Thm ordnet er eine hohe taktische Intelligenz
zu. Des Weiteren kennzeichnet Artisanen
das Streben nach Handlungsfreiheit und Ab-
wechslung. Die Stirke des ,Beschiitzers” (S])
ist die logistische Intelligenz. Struktur und Pla-
nung, Zugehorigkeit und Verantwortungsge-
fithl zeichnen ihn ebenfalls aus. Die Idealisten
gelten als die dritte Basispersonlichkeit (NF).
Beiihnen dominiert diplomatische Intelligenz.
Kernthemen dieser Personlichkeiten sind die
Klarung, Integration und Inspiration. Fiir Per-
sonen mit rationaler Priferenz (N'T) ist die
strategische Intelligenz charakteristisch. Kom-
petenz, Verstindnis und Wissen sind zentrale
Bestandteile ihres Wertesystems.

In den Analysen zeigte sich, dass die befragten
Coachs grundsitzlich eher eine intuitive Form
(N) statt einer Fakten (und Detail) orientier-
ten (S) Informationsverarbeitung priferie-
ren. Die Annahme, dass sich der Grofiteil der
Coachs in ihrer Entscheidungsfindung eher an
den personlichen Werten und Bediirfnissen
(F) und weniger nach Logik und Vernunft (T)
orientieren, konnte tendenziell gefunden wer-
den, wurde aber nicht statistisch bestitigt. Be-
zogen auf die Coaching-Stile zeigte sich in den
deskriptiven Analysen bei den humanistisch
ausgerichteten Coachs der MBTI-Typ ESFP
(33,3 %) und ENFJ (33,3 %), wihrend die
kognitiv-verhaltenstheoretisch orientierten
Coachs hiufiger den MBTI-Typ INTJ (18,2
%) und INTP (18,2 %) gefolgt vom ENTJ
(13,6 %) aufwiesen. Aber auch hier war auf-
grund einer zu geringen Haufigkeit der huma-
nistischen Coachs keine statistisch fundierte

Aussage moglich.

Orientiert an der Typisierung nach Keirsey
zeigte sich, dass die Coachs — wie auch die
Berater — am haufigsten in die Richtung des
,Idealisten* (NF; C: 47%; B: 55%) tendieren.
Zusitzliche Analysen verweisen in der Aus-
pragung des idealistischen Basistemperaments
einen Unterschied in der Dimension Extraver-
sion vs. Introversion zwischen Coachs und Be-
rater. Die Idealisten unter den Coachs in dieser
Untersuchung sind hiufiger extravertiert, die
Idealisten unter den Beratern eher introver-

tiert. In der Gruppierung der ,Rationalisten”
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(NT) fanden sich deutlich mehr Executive-
Coachs als Berater (C: 38 %; B: 16%). Das
umgekehrte Bild zeigte sich fiir Verteilung des
,Beschiitzers* (SJ; B: 33%; C: 12%).

Die vorliegende Studie startet mit den hehren
Zielen, die Person des Coachs als Kernelement
eines guten Coachings zu untersuchen. Vor
dem Hintergrund des Professionalisierungs-
wunschs der Branche sind dies notwendige
Schritte. Allerdings zeigt diese Studie deutli-
che Schwichen, die ihren Erkenntnisgewinn
schmailern. Hierunter fallt mitunter die stark
eingeschrankte Reprisentativitit der Coachs
aufgrund der sehr geringen Riicklaufquote
(17,3 % der urspriinglich befragten Coachs).
Aufgrund starker Priferenz des kognitiv-ver-
haltenstherapeutischen Coaching-Stils unter
den befragten Coachs war eine statistische Be-
antwortung der Frage nach Passung zwischen
Coach-Personlichkeit und Coaching-Stil nicht
moglich. Des Weiteren fehlt eine ausreichen-
de Beschreibung der Erhebungsstrategie und
Charakteristika der Vergleichsstichprobe der
Berater. So ist unklar, ob es sich um Berater aus
dem klinisch-psychologischen Kontext oder
dem arbeitspsychologischen Kontext handelt.
Zu guter Letzt bleibt anzumerken, dass der
MBTT in seiner Aussagekraft und Interpreta-
tion umstritten ist. Dennoch ist der Ansatz der
Autoren hervorzuheben, den Fokus der For-
schung auf Merkmale des Coachs zu richten,
um die Effizienz des Coachings zu férdern. (je)

Passmore, ].; Holloway, M. & Rawle-Cope, M.
(2010). Using the MBTI type to explore diffe-
rences and the implications for practice for thera-
pists and coaches: Are executive coaches really like
counselors? Counselling Psychology Quarterly,
Vol. 23, No.1, 1-16.
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Wie wirklich ist die Wirklichkeit?

Ein Essay iiber die Philosophie des Konstruktivismus.;
'

Von Prof. Dr. Bernhard Porksen
Der Konstruktivismus ist eine kontrovers diskutierte Erkenntnistheorie,

die das Coaching und Managementtraining massiv beeinflusst hat. Die
Kernthese aller konstruktivistischen Denker lautet: Wir alle konstruie-
ren unsere eigene Wirklichkeit, unsere besondere Sicht der Dinge. b‘e?,
Beobachter und das Beobachtete, das Subjekt und d«!(r)b]%.ﬁ%tind im
Akt des Erkennens unauflosbar miteinander verbulen. Die w:li; in
der wir leben, ist nicht unabhdngig von uns; wir bringe»sie _lguchst!rl h

-H- - I

selbst hervor.




‘Wenn man sich fragt, wie alles angefangen hat,
wie und mit welchen Ideen und Veroffentli-
chungen konstruktivistische Autoren zunichst
Aufmerksamkeit erzeugt haben, dann entdeckt
man eine Art Griindungsdokument — wenn
man so will: ein Manifest, ein Programm, das
viele Motive des konstruktivistischen Denkens
bereits in kompakter Form enthilt. Der Titel
dieses Griilndungsdokuments lautet: Biology
of Cognition. Sein Autor ist der chilenische
Neurobiologe Humberto Maturana. Maturana
schldgt in diesem Aufsatz in einer eindringli-
chen Sprache vor, den Prozess des Erkennens
aus einer biologischen Perspektive zu betrach-
ten, also den Philosophen gewissermafien die
Erkenntnisfrage abzunehmen, sie auf dem Ter-
rain der Neurobiologie wieder zu stellen, um

sie dann auch dort zu beantworten.

Ziel ist es, den Erkennenden, den Beobach-
ter, selbst ins Zentrum des Forschens hinein
zu riicken, ihn als Quelle allen Wissens sicht-
bar zu machen. Wer sich, so Humberto Ma-
turana, aus der Sicht eines Biologen mit der
Wabhrheit des Wahrgenommenen befasst, dem
wird unvermeidlich klar, dass er selbst zu den
Objekten gehort, die er beschreiben will. Er
ist ein lebendes System, das lebende Systeme
verstehen mochte. Das Subjekt studiert ein
Objekt, das es selbst sein kdnnte. Die Situation
rutschtins Zirkulire, geht es doch stets darum,
als Wahrnehmender die Prozesse der Wahr-
nehmung zu verstehen. Man fiihlt sich an die
mythologische Figur des Ouroboros erinnert:
Die Schlange beift sich in den Schwanz. Ein
Gehirn erklirt das Gehirn; ein Erkennender
erkennt das Erkennen; das Subjekt ist sich sein

eigenes Objekt.

Der Essay Humberto Maturanas miindet be-
reits nach wenigen Seiten in eine Schlussfol-
gerung und in einen zentralen Satz, der zur
Leitformel und zum Schliisselaphorismus des
konstruktivistischen Diskurses geworden ist.
Dieser Satz wirkt auf den ersten Blick wie eine
Trivialitit, enthilt aber bei genauerer Betrach-

tung eine andere Weltsicht. Er lautet schlicht:

Coaching
Magazin

— Philosophie/Ethik —

»Alles, was gesagt wird, wird von einem Beob-

achter gesagt.”

Entscheidend ist, dass die Existenz einer Au-
Benwelt hier nicht verneint wird; es ist nicht
die AuBerung eines Solipsisten, der alles
zur Schimdre und dem Produkt des eigenen
Geistes erklart, die hier vorliegt. Ebenso we-
nig steht sein Autor im Verdacht, ein naiver
Realist zu sein. Die Position Humberto Ma-
turanas und des Konstruktivismus insgesamt
steht fiir einen mittleren Weg, der sich zwi-
schen den Spielformen des Realismus und den
Ubertreibungen des Solipsismus befindet: Die
Existenz einer Aulenwelt wird von ihm und
den anderen Begriindern dieser Denkschule
nicht geleugnet, wohl aber verneinen sie stets
die voraussetzungsfreie Erkennbarkeit dieser
dufleren Welt. Jeder Akt des Erkennens beruht,
so nimmt man an, notwendig auf den Kon-
struktionen eines Beobachters — und nicht
auf der punktgenauen Ubereinstimmung der
eigenen Wahrnehmungen mit einer externen
Wirklichkeit. , Alles, was gesagt wird, wird von

einem Beobachter gesagt.”

Es sind diese und andere zentrale Einsichten
der Erkenntnistheorie des Konstruktivismus,
die ich in diesem Essay mithilfe von drei The-

sen genauer beschreiben méchte. Sie lauten:

1. Der Konstruktivismus beinhaltet den Ver-
such, sich in irgendeiner Weise dem Problem
des Erkennens zu stellen. Hier zeigen sich die
Unterschiede, hier werden die verschiedenen
Richtungen dieser Philosophie offenbar.

2. Der Konstruktivismus ist — iiber alle Diszi-
plinen hinweg — eine bestimmte Denkweise;
hier offenbaren sich die Gemeinsamkeiten, die
alle Konstruktivisten teilen.

3. Der Konstruktivismus lasst sich schlief3lich
als eine Lebenshaltung begreifen, die hier sub-
versiver Konstruktivismus genannt wird. Hier
haben die Kiinstler ihren Auftritt, sie zeigen

uns den Wert der Irritation.
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Varianten des Konstruktivismus

Die Urfrage des Konstruktivismus lautet: Wer
oder was bestimmt die Erkenntnis? Es ldsst
sich beispielsweise behaupten, dass sich die
Sprache zwischen den Erkennenden und die
Welt schiebt. Man kann annehmen, dass die
(modernen) Medien zunehmend den Blick
verdecken; vorstellbar erscheint, dass es die
Organisation des Nervensystems ist, die die
eigene Sicht determiniert. Und so lassen sich
die Disziplinen und Denkschulen durchstrei-
fen, und man wird immer neue Instanzen
entdecken, immer neue Losungen der Frage
ausfindig machen, wen oder was wir als Pra-
gekraft der Wahrnehmung verstehen sollen.
Daraus folgt: Es gibt sehr unterschiedliche
Richtungen des konstruktivistischen Denkens.
Sie antworten auf ein und dieselbe Urfrage,
aber sie antworten eben auf die ihre Weise,
ebenso geprigt durch wissenschaftliche und
kulturelle Herkunft. Die wichtigsten Varianten
im Uberblick:

» Vorformen des Konstruktivismus finden
sich schon bei den Skeptikern im 6. vorchrist-
lichen Jahrhundert; hier treffen wir auf das
ganz prinzipiell gemeinte Argument, dass
kein lebendes Wesen aus seinen Begriffs-
und Wahrnehmungsfunktionen herauszu-
treten vermag. Auf eine Formel gebracht:
Wir kénnen nur Wahrnehmungen mit
‘Wahrnehmung vergleichen, nur Bilder mit
Bildern der Realitt.

P

Y

Eine weitere Richtung konstruktivistischen
Denkens findet sich in der Psychologie oder
auch in der Psychotherapie. Das Kernpro-
blem im Therapiezimmer lautet, wie leid-
schaffende Wirklichkeitskonstruktionen
entstehen — und wie sie sich (etwa durch
Symptom-Umdeutungen, durch Irritation
und Provokation) wieder aufldsen lassen,
um den jeweils Beteiligten zu einer angeneh-
meren Sicht der Dinge zu verhelfen.

» Der Konstruktivismus verdankt auch der

X

Kybernetik, dem Denken in Wirkungsnet-
zen und Feedback-Schleifen, entscheiden-
de Inspirationen. Kybernetiker der ersten

Stunde waren davon iiberzeugt, sie seien



¥
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den Betriebsgeheimnissen des Lebendigen

auf der Spur und konnten letztlich auch ein
kiinstliches Gehirn konstruieren, einen me-
chanischen Denkapparat bauen. Der Kyber-
netiker Heinz von Foerster hat jedoch - als
er mit solchen Uberlegungen konfrontiert
wurde — eine sehr simple, sehr unschuldig
wirkende und doch alles andere als triviale
Frage gestellt, die zur Entwicklung der soge-
nannten Kybernetik zweiter Ordnung fihrte.
‘Was braucht man, so wollte er wissen, um
ein Gehirn zu verstehen? Die Antwort: ein
Gehirn. Die Theorie, die von dieser War-
te aus notig erscheint, wird selbst zirkulir.
Sie muss den Anspruch erfiillen, sich selbst
zu beschreiben. Die strenge Trennung von
einem Subjekt und einem Objekt, auf der
die Kybernetik erster Ordnung basiert, ver-
schwindet. Der Beobachter und das Beob-
achtete erscheinen in unauflosbarer Weise

miteinander verflochten.

Die vierte Tradition des Konstruktivismus
ist sicher am bekanntesten; es ist die biolo-
gische oder neurobiologische Tradition des
Konstruktivismus. Sie geht auf die chileni-
schen Biologen Humberto Maturana und
Francisco Varela sowie die Arbeiten des
Bremer Hirnforschers Gerhard Roth zu-
rick. Konzepte, die hier eine Rolle spielen,
sind: Das Prinzip der undifferenzierten Ko-
dierung von Reizen und die Art und Weise
der Reizverarbeitung im Gehirn. Erst im
Gehirn jedes Einzelnen, so zeigt sich, wird
die Einheitssprache der neuronalen Impulse
und chemischen Botenstoffe in jene farben-
prichtige, bunte Welt iibersetzt, die wir als
Wirklichkeit erfahren.

» Eine letzte Variante will ich zumindest er-
wihnen. Es ist die wissenssoziologische Rich-
tung des Konstruktivismus. Wirklichkeit
und unser Wissen von der Welt entsteht
aus dieser Sicht im Gefiige der Gesellschaft
— und das heif3t, dass der Einzelne als eine
durch diese Gesellschaft und die ihn um-
gebende Kultur formbare Grofle gesehen
wird. Er beobachtet mit den Augen seiner
Gruppe, sieht die Welt vor dem Hintergrund
seiner Herkuntft, ist eben gerade keine Mo-
nade, kein einsam vor sich hin stolperndes
Wesen, sondern in jedem Fall beeinflussbar,

extrem empfinglich fir Aufleneindriicke.
Denkfiguren des Konstruktivismus

Bis zu diesem Moment habe ich vor allem
versucht, die relevanten Unterschiede ein-
zelner konstruktivistischer Denkrichtungen
darzustellen — nun komme ich zu einer Reihe
von Gemeinsamkeiten, zu einer Reihe von ge-
meinsamen Denkfiguren und Annahmen. Hier
wird sich zeigen: Konstruktivisten kommen
aus sehr verschiedenen Disziplinen, aber sie
argumentieren — bei allen Unterschieden —
stets ahnlich.

» Gemeinsam ist ihnen eine fundamentale
Umorientierung: Im Zentrum der Aufmerk-
samkeit stehen nicht linger auf absolute
Wahrheitserkenntnis zielende Was-Fragen
(,Was ist das Wesen von ...2“), sondern er-
kenntnistheoretisch gemeinte Wie-Fragen
(,Wie kommt eine Realititsauffassung zu-
stande?“). Ziel ist eine Umorientierung vom
Sein zum Werden, vom Wesen des Realen

zum Prozess seiner Entstehung.
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» Man kann sich jetzt fragen, wie ein Beob-

achter beobachtet, wie ein Erkennender
erkennt, was er erkennt. Die Antworten
samtlicher Schulen (ob sie sich stirker der
Kybernetik, der Neurobiologie, der Wis-
senssoziologie oder auch der Philosophie
verpflichtet fithlen) zeigen bei aller Unter-
schiedlichkeit einen gemeinsamen Grund-
zug: Der Beobachter erkennt - so sagen sie
— autonom, nach eigenen Prinzipien, nicht
fremdbestimmt und auch nicht notwendig
frei, sondern innengeleitet, unvermeidlich
eigenstindig. Damit ist eine weitere zentra-
le Denkfigur benannt. Sie handelt von der
Autonomie des Erkennenden.

Die eine Wirklichkeit — verstanden als die
Bezugsbasis sogenannter objektiver Be-
schreibungen — verwandelt sich aus dieser
Perspektive unvermeidlich in eine Vielzahl
von Wirklichkeiten, ein Multiversum mogli-
cher Deutungen, Auffassungen, Annahmen.

Realitit ist nur im Plural vorstellbar.

Wer diese Uberlegungen ernst nimmt, wird
noch mit einer weiteren Kernidee konfron-
tiert: Wenn namlich das Erkannte strikt an
den jeweiligen Erkennenden und die ihm
eigene Erkenntnisweise gekoppelt wird,
dann erscheinen Beschreibungen immer
auch als Selbstbeschreibungen, nicht aber als
realitiitsgetreue Reprisentationen einer be-
obachterunabhingig gegebenen Welt. Sie
offenbaren Stiarken und Schwichen, Vorlie-
ben und Interessen desjenigen, der etwas
sieht und wahrnimmt. Eine solche Sicht der
Dinge unterminiert die Sehnsucht nach Ge-
wissheit, nach absoluter Wahrheit. Esist der
Anspruch auf Objektivitit, der aufgegeben



werden muss, gehort es doch zu den Merk-
malen einer objektiven Beschreibung, dass
die Eigenschaften des Beobachters nicht in
diese eingehen, sie beeinflussen und bestim-

men.
Subversiver Konstruktivismus

Allerdings kénnte nun der Eindruck entstan-
den sein, der Konstruktivismus sei ein einheit-
liches Paradigma, eine Weltanschauung oder
vielleicht sogar ein Glaubensbekenntnis, auf
das sich modebewusste Akademiker vereidi-
gen lassen koénnen. Diesen Eindruck méchte
ich gerne im Schlussakkord wieder etwas rela-
tivieren und will zu diesem Zweck eine weitere
Variante des Konstruktivismus vorstellen, die

ich als subversiven Konstruktivismus bezeichne.

Diese wenig unterwiirfige Haltung gegeniiber
einer scheinbar unwandelbaren und universal
giiltigen Wirklichkeit, um die es mir hier geht,
wird am Beispiel einer Bemerkung offenbar,
die der Kiinstler Joseph Beuys im Sommer
des Jahres 1964 gemacht hat. Er befindet sich
zu dieser Zeit — damals noch Professor an der
Diisseldorfer Kunstakademie — am Beginn ei-
ner Auseinandersetzung mit dem nordrhein-
westfilischen Innenministerium und seinen
Kollegen an der Akademie, die schliefflich mit
diversen Gerichtsprozessen, der Besetzung der
Akademie, Polizeieinsitzen, einer fristlosen
Kindigung und einem gewaltigen Berithmt-

heitsschub fiir den Rausgeworfenen endet.

Eine der Auffassungen, die das Innenminis-
terium offensichtlich fiir groben Unfug halt
und zu einer Anfrage veranlasst, steht in dem
Programmbheft des Aachener ,Festival der
neuen Kunst“vom 20. Juli 1964 zu lesen. Hier
schreibt Joseph Beuys in einer Darstellung sei-
nes Lebens und Werks folgenden Satz: , 1964 -
Beuys empfiehlt Erhéhung der Berliner Mauer um
S cm (bessere Proportion!).” Auf die Anfrage,
die die Indiziensammler des Innenministeri-
ums ihm dann zukommen lassen, antwortet
er: ,Die Betrachtung der Berliner Mauer aus
einem Gesichtswinkel, der allein die Propor-
tion dieses Bauwerks beriicksichtigt, diirfte
doch wohl erlaubt sein. Entschirft sofort die
Mauer. Durch inneres Lachen. Vernichtet die
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Mauer. Man bleibt nicht mehr an der physi-
schen Mauer hingen. ( ...) Quintessenz: Die
Mauer als solche ist vollig unwichtig. Reden
Sie nicht so viel von der Mauer! Begriinden
Sie durch Selbsterziehung eine bessere Mo-
ral im Menschengeschlecht, und alle Mauern
verschwinden. Es gibt ja so viele Mauern zwi-
schen mir und Dir. Eine Mauer in sich ist sehr

schon, wenn die Proportion stimmt.”

Was Joseph Beuys hier vorschligt, ist eine
Neu- und Umorientierung der 6ffentlichen
Wahrnehmung, die sich den gingigen Mus-
tern der Auseinandersetzung entzieht. Er ver-
urteilt die Mauer — das Monument der Gewalt,
den steingewordenen Zwang zum sozialisti-
schen Dauergliick — nicht ausdriicklich, son-
dern empfiehlt, sie anders zu sehen und aus
Griinden der Proportion etwas zu erhShen.
Er bejaht ihre Existenz, sieht allerdings die
Notwendigkeit der geringfiigigen Korrektur.
Wie ein geschulter Therapeut erkennt er die
Realitit des Symptoms und Problems (das ist
die Mauer) an, verstirkt sie in gewisser Weise
sogar und verschiebt dabei gleichsam unmerk-
lich die Aufmerksambkeit in die Richtung der
anvisierten Behandlung: Das ideologische Be-
wusstsein, das die Mauer erst moglich gemacht
hat, soll aufgelost, drastischer: der Beton im

Kopf soll weich geklopft werden.

Es ist die Raffinesse dieser Strategie, die of-
fenbart: Ein subversiver Konstruktivist ldsst sich
seine Themen und seine Herangehensweise nicht
extern diktieren und arbeitet nie direkt mit den
Argumenten und Ansichten der gegnerischen
Position, sondern er spielt mit ihnen, denkt sie
weiter und zu Ende, versucht, ihre Konsequenzen
auszuleuchten. Der subversive Konstruktivist
macht nicht den Fehler, sich in die jeweils
abgelehnte Wirklichkeit zu verbeiflen — und
dadurch zu einem dogmatischen Anti-Dogma-
tiker zu werden, der dem Gegner an Starrheit
und Hartherzigkeit in nichts nachsteht. Er
verkiindet kein neues Dogma, sondern ver-
steht seine Denkansto8e und Kopfniisse als
eine Medizin gegen den Dogmatismus selbst.
Er will keine neue und vermeintlich bessere
oder menschlichere Mauer bauen, sondern —
viel grundsitzlicher — das Fundament, auf dem

diese ruht, selbst abtragen.

Man mochte zeigen, was auch sein kénnte,
welche Moglichkeiten in einer scheinbar ein-
deutigen Wirklichkeit stecken, angelegt sind
oder sich aus ihr entwickeln und mit Skepsis
und Humor aus ihr herauslesen lassen. Es geht
um den Schutz der Differenz, um die Erhal-
tung der Nuance, die Abwehr des Gleichformi-
gen — und darum, Wirklichkeit als etwas durch
uns Gestaltbares erfahrbar zu machen. Wenn
die Verfliissigung einer statischen Realitit er-
reicht ist, dann haben auch die Strategien des
subversiven Konstruktivismus ihre Aufgabe
erfiillt. Im Moment der relativen Uneindeutig-
keit und damit in der Situation einer gewissen
Freiheit kann man beginnen, sich wieder auf
die Suche zu machen. Es ist ein kreativer und

ein schéner Moment. Ein Anfang.
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Coaching: Miteinander Ziele erreichen

Rezension von Thomas Webers

Die Verlagswerbung verkiindet: ,Das Stan-
dardwerk der Coaching-Literatur®. Starker To-
bak! Dem auf der anderen Seite aber, das muss
man anerkennen, ippiges Haben gegentiber
steht: Seit vielen Monaten stand die Vorginge-
rauflage unter dem Stichwort ,Coaching” auf
Platz 1 der Hitliste beim Onlinebuchhindler
Amazon. Dass der Titel dort kurzzeitig ver-
schwand, lag sicher an der Neuauflage. In-
zwischen rangieren Alt- und Neuauflage ge-
meinsam in den Amazon-Top-Ten; das spricht

Binde, um im Bild zu bleiben.

Neben einer Einfithrung vom Mentor Frie-
demann Schulz von Thun und einer Vorbe-

merkung der Autorin zur vollstindig iiberar-

Sie bezeichnet ihr
Coaching-Verstindnis als
systemisch, psychologisch,

konstruktivistisch,

phédnomenologisch, entwicklungs-
orientiert, auf humanistischen
Grundwerten basierend,
dialogisch, den aktuellen
Stand der Neurowissenschaften
nutzend sowie Interventions-
techniken aus unterschiedlichen

Beratungsschulen integrierend.

beiteten Neuauflage gliedert sich das Buch in
sechs Kapitel - plus eines Exkurses als siebten,
denen sich ein Register und ein Literaturver-
zeichnis anschliefen. Etliche Zeichnungen
illustrieren und gelegentliche Checklisten er-

ginzen den Inhalt.

Das erste Kapitel handelt vom Coaching-Be-
griffund dem Verstandnis der Autorin, die als
studierte Psychologin und mit diversen Was-
sern der Psychotherapie gewaschene, langjah-
rige Beraterin und Ausbilderin auf fundierte
und konsolidierte Erfahrung baut. Coaching
verortet sie als Beratung im Spannungsfeld

von Rolle und Person. Sie bezeichnet ihr Coa-

ching-Verstindnis als systemisch, psycholo-
gisch, konstruktivistisch, phianomenologisch,
entwicklungsorientiert, auf humanistischen
Grundwerten basierend, dialogisch, den ak-
tuellen Stand der Neurowissenschaften nut-
zend sowie Interventionstechniken aus unter-

schiedlichen Beratungsschulen integrierend.

»Es sind keineswegs die Techniken und ge-
wieften Interventionen, die an erster Stelle
als hilfreich genannt werden®, eroffnet die
Autorin das zweite, umfangreichste Buchka-
pitel ,Werkzeugkoffer®, ,sondern vielmehr
die Grundhaltung und die prinzipielle Dia-
logfahigkeit des Beraters®. Es folgen sieben
praktische und systematisch aufgebaute Ab-
schnitte zu Coaching-Kompetenzfeldern: 1.
Zuhéren und Stellung nehmen, 2. Den Uber-
blick behalten, 3. Lésungsorientiert vorgehen,
4. Rollen und Aufgaben kliren, 5. Kommu-
nikation reflektieren, 6. Die psycho-logische
Welt erkliren, 7. Themenzentriert vertiefen.
Zu diesen Kompetenzfeldern werden jeweils
Erklirungsmodelle, Beratungsmethoden und
-techniken beschrieben, die sich in der Ausbil-
dung von Coachs besonders bewihrt haben.
Jeder Abschnitt enthilt eine Sektion ,,Chancen
und Gefahren®, in der dem ,blind toolgldubi-
gen Schrauber® in Form eines Beipackzettels
die ,Risiken und Nebenwirkungen® solcher
Modelle oder Techniken sowie des tumben
Schraubens oder einfiltigen Frickelns ver-
deutlicht und mégliche Alternativen angeraten
werden. Das ist umsichtig und gar manchem

hoffentlich hilfreich.
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,Der Coachee muss sicher
sein konnen, dass Organisations-
und Sachprobleme nicht
psychologisiert und individualisiert

werden. Andererseits diirfen
individuelle Probleme aber
auch nicht versachlichend,
wegorganisiert’ werden”

,Der Coachee muss sicher sein konnen, dass
Organisations- und Sachprobleme nicht psy-
chologisiert und individualisiert werden. An-
dererseits diirfen individuelle Probleme aber
auch nicht versachlichend ,wegorganisiert’
werden restimiert die Autorin einleitend das
dritte Kapitel und veranschaulicht am Modell
der , Tiefung (Petzold), wie man im Coaching
die richtige Bearbeitungsebene findet. Das
vierte Kapitel handelt vom konkreten Vorge-
hen, beschreibt also Coaching als einen syste-
matischen, professionellen Prozess. Das finfte
Kapitel handelt von der Coaching-Kompetenz
in der Fihrungsrolle. Hier wird zum kontro-
versen Thema ,Fithrungskraft als Coach” ein
Sowohl-Als-Auch postuliert — wenn auch un-
ter sorgfiltiger Abwigung und Kontrolle der
Rahmenbedingungen. Unter der Uberschrift
yDer ideale’ Coach®legt die Autorin im sechs-
ten Kapitel die Kompetenzfelder eines Coachs
dar und die Anforderungen, die man an sie
oder ihn stellen muss — was dann ins Thema

Qualititssicherung miindet.

Fischer-Epe, Maren (2011).

Coaching: Miteinander
Ziele erreichen (vollst.
iiberarb. Neuaufl.).

Reinbek: rororo.

ISBN: 978-3-499-62713-2
2728.; 8,99 €
http://www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3499627132/cr



Die Leser haben bis hierhin eine ungeheuer
kompakte und gediegene Einfithrung ins The-
ma Coaching bekommen - zu einem giinsti-
gen Preis. Konzeptionell findet man sehr viel
aus der Hamburger Schule (Schulz von Thun)
wieder, so dass die Novizen im Coaching-Feld,
ob nun angehende Coachs oder Fithrungskrif-
te, eine gute Basis vorfinden — sozusagen das
Starter Kit, vor allem, wenn sie ohne psycho-
logische Vorbildung angetreten sind. Von hier
aus lasst sich sukzessive weiteres Wissen er-
und anschlieffen — das dem psychologischen
Experten gleichwohl vertraut sein sollte. Ein
Beispiel: Mit dem Riemann-Thomann-Modell
das Thema Personlichkeit zu erklaren, mag fir
den Laien eine Erleuchtung bedeuten. Dem
Psychologen diirfte zu dieser schlichten Me-
lodie aberleicht eine mehrstimmige Sympho-

nieorchestrierung einfallen.
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Wire da nicht noch dieser Exkurs als sieb-
tes Kapitel, das dem Rezensenten verstorte:
»Was bedeutet ,systemisch’im Coaching?“ Im
»Werkzeugkoffer” hatte die Autorin die syste-
mische Klaviatur rauf und runter bedient. Hier
nun kritisiert sie zusammen mit den Kollegen
Claus Epe und Martin Reissmann nach einem
kurzen geschichtlichen Aufriss unter anderem
,die fehlende Personlichkeitsdimension in der
Systemtheorie”. Wenn man Systemtheorie im
Luhmann’schen Sinne verengt versteht, mag
das Sinn machen. Doch bedient man sich der
Konzepte ,inneres Team“ (Schulz von Thun)
oder ,multiple Personlichkeit“ (Gunther
Schmidet) ist das alles andere als schliissig —
im Gegenteil. Weitere Kritikpunkte konnten
noch kontrovers diskutiert werden. So wun-
dert man sich, warum die Autorin dieses pro-

vokante, polarisierende Kapitel - das inzwi-

schen auch als Auskoppelung in der Zeitschrift
ywirtschaft+weiterbildung“ (3/11) erschien
ist — ins Buch aufgenommen hat. Hier lehnt
sie sich plotzlich — und ohne erkennbare Not
— recht weit aus dem Fenster in schwindelnder
Hohe. Ob dies auf einen speziellen Marketing-
Effekt abzielen sollte? Dies wire unnétig, denn
das Buch ist ein Bestseller und ein Standard-

werk (unter anderen).

Thomas Webers
Redaktion Coaching-Report, Bonn

thomas.webers@rauen.de

Bei Amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/3499627132/cr

2. Westerhamer Business-Coachingtage

Der Treffpunkt fiir Fiihrungskrafte, Personalmanager und Coaches
m Vortrage ® Workshops ® Networking

02. und 03. Dezember 2011

IHK-Akademie
Miinchen . Westerham

IHK fiir Miinchen und Oberbayern

www.akademie.ihk-muenchen.de

Info/Anmeldung: juraschek@muenchen.ihk.de Tel. 08063 91-274
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Personlichkeitsentwicklung mit Photoprofiling

Rezension von Till Mrongovius

Das Buch ,Photoprofiling® ist aus mehreren
Blickpunkten empfehlenswert. Zum einen ist
es ein gelungenes Beispiel, wie eine Beraterin
ihre verschiedenen Stirken und Kenntnisse
einsetzt, um ein einzigartiges Angebot zZu
schaffen und sich damit vom Markt abzuhe-
ben. Zum anderen hat Karmen Kunc-Schultz
mit dem Photoprofiling eine ungewdhnliche,
moderne und flexible Variante der analogen
Bilderarbeit rund um die Werkzeuge Kamera

und Spiegel entwickelt.

Das Buch ist in drei Kapitel geteilt. Im ersten
Abschnitt beschreibt die Autorin ausfiihrlich
die Entstehung und die Grundlagen des Pho-
toprofiling. Im zweiten Teil gibt sie Einblicke
in ihre Coaching-Konzeption und in die Nut-
zung der Methode Photoprofiling bei speziel-
len Fragestellungen des Klienten. Den weitaus
grofiten Raum nimmt das dritte Kapitel ein,
indem konkrete Ubungen mit Spiegel, Kame-
ra und manchmal auch Papier zu finden sind.
Dazwischen finden sich immer wieder Foto-
strecken, anscheinend aus Coachings, deren
Zusammenhang mit dem Text der Rezensent

leider nicht entdecken konnte.

Das erste Kapitel beschreibt zunichst, wie
die Methode durch die Kombination indivi-
dueller Fahigkeiten der Autorin ihren Anfang

nahm. Neben einem kurzen Abschnitt zum

Insgesamt werden die Grundlagen
fiir die Methode Photoprofiling in
einem umfassenden Uberblick be-

handelt, auch wenn der theoretische

Hintergrund manchem Leser viel-
leicht zu knapp sein konnte. So gibt
es leider keine Verweise zum tieferen

Einstieg in die Themen.

Coaching-Verstindnis und einem knappen
Uberblick iiber Theorien der Personlichkeits-
entwicklung sowie Systemik, widmet sich die
Autorin ausfiihrlicher der kognitiven Verarbei-

tung und Wirkung von Bildern. Hierbei baut

sie geschickt Analogien aus der Fotografie
ein und leitet so zum nachsten Thema tiber:
der Fotografie als Medium zu Selbstreflexi-
on und Personlichkeitsentwicklung. Immer
wieder gibt sie Fallbeispiele und scheut sich
auch nicht, negative Erfahrungen zu nennen.
Insgesamt werden die Grundlagen fiir die Me-
thode Photoprofiling in einem umfassenden
Uberblick behandelt, auch wenn der theore-
tische Hintergrund manchem Leser vielleicht
zu knapp sein konnte. So gibt es leider keine

Verweise zum tieferen Einstieg in die Themen.

Im zweiten Hauptteil werden nach einer Vor-
stellung eines prozessoffenen Ablaufs eines
Photoprofilings Coaching-Themen wie Moti-
vation, Lebensbalance und Selbstprisentation
besprochen. Die Themen werden unterschied-
lich ausfiihrlich besprochen. Wahrend bei
Selbstprasentation ein Beispielprozess rund

um Photoprofiling sowie ein Fall besprochen
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werden, reserviert die Autorin fiir die Klarung
von Zielen und Vision sowie Personlichkeits-
entwicklung jeweils nur eine Seite. Zwischen-
durch oder am Ende jedes Themas werden
Moglichkeiten erwihnt, wie man Fotografie
oder andere, spiter beschriebene Werkzeuge
einsetzen konnte. Das Kapitel ist also eher eine
Einfuhrung fiir den umfassenden Methoden-
teil, wirkt aber leider manchmal oberflichlich.

Hier hitte sich der Rezensent eine vertiefte

In den Kategorien Auftrags-
und Zielkldrung, Potenzial-

analyse, Stirken verankern,
Motivations- und Biografie-Tools
sowie Spiegeliibungen stellt Karmen
Kunc-Schultze eine Vielzahl von
Methoden vor.

" L
“rr m pom




Besprechung hinsichtlich der Einsatzmoglich-

keiten von Photoprofiling gewiinscht.

Im dritten Abschnitt liegt die Hauptstirke
des Buchs. Hier kann man der Autorin glau-
ben, wenn sie sich im Vorwort an die Leser
wendet: ,Gerne teile ich meine Erkenntnisse
und Methoden mit Thnen". In den Kategorien
Auftrags- und Zielklirung, Potenzialanalyse,
Stirken verankern, Motivations- und Biogra-
fie-Tools sowie Spiegeliibungen stellt Karmen
Kunc-Schultze eine Vielzahl von Methoden
vor. Spiegeliibungen sind eine Art Ubung, fiir
deren Durchfihrung man nur einen groflen
Spiegel braucht. Es geht um die Auseinander-
setzung mit sich und seinen Selbstbildern als

vorbereitenden Schritt zur Arbeit mit Fotos.

Alle Tools sind mit Ziel, Material, Zielgruppe,
Zeitdauer, Einfilhrung und genauem Ablauf
beschrieben. Das visuelle Tagebuch, die visu-
elle Lebenslinie und das ,Potentialhaus® sind
originelle Varianten von bekannten Tools, er-
weitert um eine konsequent visuelle Dimensi-
on. Auch gefallen dem Leser das Bediirfnisin-
terview und die ,,200 Worter der Stirkenliste®.
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Zusammenfassend lisst sich tiber das Buch
sagen, dass es das Werk einer — sehr innova-
tiven — Praktikerin fiir Praktiker ist. Wer wis-
senschaftliche Hintergriinde oder genaue Dis-
kussionen sucht, wird hier nicht findig. Dafiir
ist in diesem Buch ein interessantes, kreatives
Coaching-Konzept beschrieben, das in der
Form einzigartig sein diirfte, auf die Methode
neugierig macht; und — quasi ganz nebenbei
— Mut macht, sich als Berater zu trauen: seine
individuellen Interessen und Fihigkeiten zu

einem Paket zu schniiren.

Eaman Kund-Hhukee

Fotugraf:e im _
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Till Mrongovius
Mrongovius Coaching, Hildesheim
dialog@mrongovius.de

www.mrongovius.de

Bei Amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/3931085791/cr

Kunc-Schultze, Karmen (2011).

Personlichkeitsentwicklung
mit Photoprofiling.

Leonberg: Rosenberger.
ISBN: 978-3931085797
168 S.; 35,00 €
http://www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3931085791/cr

Executive Coaching with Backbone and

Heart — A Systems Approach to Engaging
Leaders with their Challenges (2. Aufl.)

Rezension von Dr. Michael Loebbert
,Hands on!“ — Wer von einem amerikanischen
Buch zum Thema Executive-Coaching um-
setzbare Praxisanleitung erwartet, wird nicht
enttiuscht. Im zweiten Teil wird ein Phasen-
modell fiir den Coaching-Prozess skizziert und
im dritten geht es um die Rollengestaltung im
Coaching von Fithrungsverantwortlichen so-
wie um spezifische Herausforderungen, wenn
Fithrungskrifte Coaching als Format in ihr

Handlungsspektrum integrieren mochten.

Der Hauptgrund fir die Empfehlung ist
O’Neill’s pragmatische Darstellung von zwei
Kernkonzepten fir Coaching. Sie nennt sie
»Signatur Prasenz” und ,System-Perspektive”.
,Priasenz bedeutet, dass Du Dich selbst als
Coach, Deine Werte, Deine Leidenschaft,
Deine Kreativitit, Deine Gefiihle und Deine
Urteilskraft einbringst ...“ (S. 17). O’Neill
versteht Prasenz des Coachs als Quelle dafiir,
Klientinnen in ihrer eigenen Prisenz zu for-
dern. Mehr als Rollenvorbild ist die ,Signatur
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Der Hauptgrund fiir die
Empfehlung ist O’Neill’s
pragmatische Darstellung von
zwei Kernkonzepten fiir
Coaching. Sie nennt sie

»Signatur Prisenz” und
»System-Perspektive”.



Prasenz” die personliche Art der Beraterin,
mit ihren eigenen personlichen Herausfor-
derungen, Stirken und Schwichen umzuge-
hen. Mehr als Authentizitit meint ,Signatur
Prasenz” zugleich die volle Verantwortung
tir die Coaching-Beziehung zu iibernehmen:
Eigene Ziele, eigene Sichtweisen, eigene Ver-
letzlichkeiten zu behaupten, und zugleich den
Klienten darin zu unterstiitzen. Mehr als Au-
genhohe bedeutet , Signatur Prasenz®, den Pa-
rallelprozess (,parallel journeys“) von Berater
und Klienten, Verbundenheit und Nahe, ihre
jeweils eigene personliche ,Handschrift* zu

entwickeln.

»System-Perspektive”: Ein Fihrungsverant-
wortlicher berichtet davon, dass sein Team
nicht die vereinbarten Ziele erreicht. Der
Coach hat die Wahl, entweder stimmt sie in die
Klage tiber die Unfahigkeit des Management-
teams ein, oder sie bemerkt die Handlungs-
muster ihres Klienten, die ihn ,junausweich-
lich® in diese Situation gebracht haben. An
vielen sprechenden Beispielen zeigt O'Neill,
wie systemische Modelle wie ,Kraftfeld
yIriangulierung®, ,Interaktionsmuster®, ,Ko-
kreation” den Coach und den Klienten dabei
unterstiitzen, neue handhabbare Losungen
zu erarbeiten. Darin beschreibt sie auch die
Beraterin als Teil des Systems ihres Klienten
im Beratungs-Klienten-System und die damit
verbundenen Herausforderungen fiir die Be-

ziehungsgestaltung.

Mit der Ankniipfung an
wissenschaftliche Theoriebildungen
der Beziehungsgestaltung und
der Systemtheorie rahmt sie die
sonst iiblichen pragmatischen

Verkiirzungen.

Damit macht O’Neill einen Unterschied
zu vielen anderen angelsichsischen Fach-
und Ratgeberbiichern zum Coaching, die
hauptsichlich Variationen des Ablaufs von
Coaching-Prozessen mit unterschiedlichen
Leitmetaphern verbinden. Sherpa-Coaching,
Polarexpedition und so weiter. Mit der An-
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EXECUTIVE
COACHING

wITH BACKBONE
AND HEART

A SYATEMS APPROACH
TO ENGAGING LEADERS
WITH THEIR CHALLEMGES

MARY BETH O'MNEILL

kniipfung an wissenschaftliche Theoriebil-
dungen der Beziehungsgestaltung und der
Systemtheorie rahmt sie die sonst iiblichen
pragmatischen Verkiirzungen. Davon profi-
tieren Leserinnen, nicht nur von rezepthaften
Anleitungen, sondern fiir vertiefte Auseinan-
dersetzung mit der eigenen Person und den

eigenen Handlungsvorstellungen.

Und es gibt noch weitere Griinde, warum
sich die Lektiire fiir Coachs (und auch ihre
Kunden) lohnt: Beispielsweise ,Live-Action
Coaching® Darunter fasst O'Neill Arbeitsfor-
mate zusammen, in denen die Beraterin direkt
im Handlungskontext der Klientin arbeitet:
Entweder als Coaching zusammen mit dem
Team des Klienten, als offenes Coaching des
Klienten in seiner Handlungssituation oder
als Begleitung des Klienten in seiner Heraus-
forderung am Arbeitsplatz — wir nennen das
auch ,Shadowing®. Coaching wird im System
des Klienten transparent und in den Interak-
tionspartnern des Klienten selbst wieder als

Coach ansprechbar.

Und auch dieser Grund zur Lektiire sei noch
angefiihrt: Coaching ist mehr als eine pri-
vate personliche Beziehung von Coach und
Klientin. Aus systemischer Sicht steuert die
Beraterin die Verkiirzung der personlichen
Coaching-Beziehung zugunsten von Nach-
haltigkeit und strategischer Partnerschaft im
System. Damit wird der Coach im Klientensys-
tem wahrgenommen als Change-Agent, als ein
strategischer Verdnderungs- und Wertschop-

fungspartner (,Business Partner®).
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O’Neill, Mary Beth (2007).

Executive Coaching with
Backbone and Heart — A Systems
Approach to Engaging Leaders
with their Challenges (2. Aufl.).

San Francisco: Jossey-Bass.
ISBN: 978-0-7879-8639-1
3308.; 35,99 €
http://www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/0787986399/cr

Coaching ist mehr als eine
private personliche Beziehung
von Coach und Klientin. Aus
systemischer Sicht steuert die
Beraterin die Verkiirzung der
personlichen Coaching-Beziehung

zugunsten von Nachhaltigkeit
und strategischer Partnerschaft
im System.

yRiickgrat® und ,Herz", eigener Standpunkt
und beraterische Expertise, vereint mit emo-
tionaler Verbindlichkeit sind aus Sicht von
O’Neill die beiden Pole erfolgreichen Executi-
ve-Coachings. Das Buch ist in zweiter Auflage
2007 erschienen. Das spricht fiir die Haltbar-
keit des gewidhlten Rahmens als Einfithrung in
das Coaching von Fithrungsverantwortlichen
durch eine in Nordamerika anerkannte und

geschitzte Praktikerin.

Dr. Michael Loebbert
Fachhochschule Nordwestschweiz, Olten
www.coaching-studies.ch

Bei Amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/0787986399/cr
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Die 100 besten
Coaching-ﬁbungen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

Coaching:

Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,99 €

Einfithrung in das
systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 12,95 €

Coaching - erfrischend
einfach

Meier, Daniel & Szabd, Peter
BoD, 13,30 €

Coaching als Weg
Schulte, Thomas
Achter, 22,90 €

Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hg.)
managerSeminare, 49,90 €

Coaching weiterentwickelt
Wegener, Robert et al. (Hg.)
VS, 34,95 €

Handbuch Coaching
Rauen, Christopher (Hg.)
Hogrefe, 49,95 €

Coaching. Innovative
Konzepte im Vergleich
Rauen, Christopher
Hogrefe, 36,95 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 19,95 €
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Die 100 besten
Coaching-ﬁbungen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hg.)

managerSeminare, 49,90 €

Methoden-ABC im Coaching
Vogelauer, Werner
Luchterhand, 45,00 €

Coaching-Tools II
Rauen, Christopher (Hg.)
managerSeminare, 49,90 €

Einfithrung in das
systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 12,95 €

Mein personlicher Kompass
The Grove Consultants
International (Hg.)

Soltice & Quest-Team, 85,00 €

Reise zur Losung
Lahninger, Paul
managerSeminare, 49,90 €

Das Coaching Game
Golan, Yaron & Shani, Efrat
Vanhoefer & Schmidt, 125,00 €

Teamcoaching
Alf-Jahnig, Rainer et al.
managerSeminare, 49,90 €

Unter vier Augen
Looss, Wolfgang
EHP, 34,00 €

Die 100 besten
Coaching—Ubungen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

Handbuch

Coaching und Beratung
Migge, Bjorn

Beltz, 49,90 €

Coaching: Miteinander Ziele
erreichen (Neuaufl.)
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,99 €

Selbstcoaching
Fischer-Epe, Maren & Epe,
Claus

Rowohlt, 8,95 €

Coaching - erfrischend
einfach

Meier, Daniel & Szabo, Peter
BoD, 13,30 €

Einfiithrung in das
systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 12,95 €

Coaching Basics
Hack, Kerstin
Down to Earth, 4,00 €

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina
& Stahl, Thies
Junfermann, 45,00 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 19,95 €

Coaching-Techniken
Kostka, Claudia
Hanser, 9,90 €
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— Dialog -

Das Letzte

WEBERS: Da haben die Amis aber dumm ge-
guckt — als ihnen die Ratingagentur Standard
& Poor's das Triple A abgesprochen haben.
Nicht mehr Number One? Das geht gar nicht

. wie lautet schliellich die internationale

Lindertelefonvorwahl?

RAUEN: 001 - die gilt aber auch fiir Kanada
und die sind noch Triple A.

WEBERS: Genau! Nicht alles, was gleich aus-
sieht, ist auch gleich. Aber simple Heuristiken
erkliren, warum an den Borsen Massenpani-
ken ausbrechen. Es hat auch nichts mit Zah-
lenmystik zutun, sonst miissten wir uns ja auch
bei 007 etwas denken (Russland); die 666 ist
tibrigens nicht vergeben. Wie wichtig firs Ego
aber Ratings sind ...

RAUEN: Fir manche Egos sind Ratings si-
cherlich alles. Aber es gibt auch Ausnahmen,
die sind aber — eben weil sie sich nicht in den
Vordergrund dringen — nicht so bekannt.
Auch unter den Coachs gibt es ja Hidden
Champions, die bis auf ein paar Insider und
eine kleine, aber erlesene Kundenschar kaum

jemand kennt.

WEBERS: Das macht mich jetzt aber mal
neugierig ... Das Klappern der Zertifizie-
rungsindustrie ist mir allzu bekannt: vollauto-
matische Schulterklappen inklusive geistigem
Seitenaufprallschutz, den ewig blinkenden
Verdienstorden und den Premiumstatus auf

Lebenszeit — verliehen coram publico vom

Groflen Schwitzer Club (GSC) ... Was sagte
mal die Chefin eines groflen Coach-Pools zu
solcherlei: ,Wir kennen ja unsere Pappenhei-

p
mer’!

RAUEN: Ja, so ist das mit Schein und Sein.
Wie heif3t es so schon bei Shakespeare: , Al-
les ist nicht Gold, was gleifit / Wie man oft euch
unterweist”. Und Gold, das ist doch etwas,
wonach alle Welt giert. Da ist es wohl nur
eine Frage der Zeit, bis es auch einen ,Gold-
Standard* fiir Coachs geben wird. Oder eine
Rating-Agentur fiir Coachs. Wer da wohl ein
Triple A bekommt? Die Lautsprecher? Die
Heiflluftmaschinen? Die Selbstbewunderer?

Die Twitter-Konige? Oder ...

WEBERS: ... die Bescheidenen, im Stillen
Wirkenden, die Aschenputtel? Womit wir bei
der Frage wiren, wie denn die Rating-Agentu-
ren iberhaupt auf mich aufmerksam wiirden?
Vielleicht wiirden meine Klienten meine Te-
lefonnummer ja geheim halten, damit sie eine
realistische Chance auf einen zeitnahen Ter-
min wahren konnten? Vielleicht wiirde man
mich auf der Strafle nicht erkennen — ohne
Rolex, Designeranzug und 7er BWW? Also
raus mit der Sprache: Wer sind denn die Hid-
den Champions?

RAUEN: Sie sind keine grauen Mause, aber
ein Triple A ist ihnen vollkommen egal, weil
sie wissen, was sie konnen und dabei auf dem
Boden geblieben sind. Und von da aus fillt

man nicht tief.
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Die RAUEN-Datenbank mit geografischer Stfche

Unsere Datenbank gibt lhnen eine Ubersicht von professionellen]
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